Fra iværksætterrådgivning til proceskonsultativ praksis - et studie af transfer i rådgivningen af iværksættere i Nordjylland by Hoxer, Martin Rune
Martin	  Rune	  Hoxer,	  studienummer	  50056,	  Masterafhandling	  	  	  	  
	  
1	  
	  
Master-­‐projekt	  i	  projektledelse	  og	  procesforbedringer	  (MPF),	  	  
Institut	  for	  Kommunikation,	  Virksomhed	  og	  Informationsteknologier	  (CBIT),	  Roskilde	  Universitet	  
	  
Titel:	  ”Fra	  iværksætterrådgivning	  til	  proceskonsultativ	  praksis	  –	  et	  studie	  af	  trans-­‐
fer	  i	  rådgivningen	  af	  iværksættere	  i	  Nordjylland”	  
	  
	  
Billede	   fra	  Mørch,	  C,	   Søberg,	  Peder	  Veng	  og	  Thomas	  Broen	   (2014),	   Fra	   idé	   til	   forretningsmodel,	  Center	   for	   Industriel	  Produktion,	  
Aalborg	  Universitet,	  1.	  Udgave	  2.	  Oplag	  2014.	  	  	  
	  
Modul	  4,	  masterafhandling,	  august	  2015	  
Dato	  for	  aflevering:	  14-­‐08-­‐2015	  
Anslag:	  142.286	  inkl.	  mellemrum	  og	  fodnoter,	  
ex.	   indholdsfortegnelse,	   litteraturliste	   og	   bi-­‐
lag.	  	  	  	  
Forfatter:	  Martin	  Rune	  Hoxer,	   studienummer	  
50056	  	  	  
Vejleder:	  Otto	  Vinter	  
Antal	  bilag	  og	  sider	  i	  bilag:	  14	  (A	  til	  N)	  236	  sider	   	  
Martin	  Rune	  Hoxer,	  studienummer	  50056,	  Masterafhandling	  	  	  	  
	  
2	  
	  
Indholdsfortegnelse	  	  
1.	  Abstract	  ...................................................................................................................................	  4	  
2.	  Indledning	  ...............................................................................................................................	  5	  
2.1.	  Hvad	  skal	  og	  kan	  man	  gøre	  lokalt?	  Og	  er	  det	  vigtigt?	  ......................................................................	  7	  
2.2.	  Hen	  mod	  en	  problemformulering	  ....................................................................................................	  7	  
3.	  Afhandlingens	  fokus	  og	  problemformulering	  .........................................................................	  11	  
3.1.	  Problemformulering	  (implementeringsprojekt)	  ............................................................................	  11	  
3.1.1.	  Undersøgelsesspørgsmål	  ...............................................................................................................	  11	  
3.1.2.	  Arbejdshypoteser	  ..........................................................................................................................	  11	  
5.	  Teori	  ......................................................................................................................................	  13	  
5.1.	  Hvorfor	  bruge	  aktionslæring	  i	  denne	  afhandling?	  .........................................................................	  13	  
5.2.	  Hvad	  er	  Acion	  Learning	  Consulting	  (ALC)	  .......................................................................................	  14	  
5.2.1.	  Designprincipperne	  i	  ALC	  ..............................................................................................................	  16	  
5.2.2.	  Forankringsdimensioner	  i	  ALC	  .......................................................................................................	  17	  
5.3.	  Forståelsen	  af	  transfer	  i	  afhandlingen	  ...........................................................................................	  19	  
5.4.	  Beskrivelse	  af	  Business	  Model	  Canvas	  ...........................................................................................	  20	  
6.	  Metode	  ..................................................................................................................................	  23	  
6.	  1.	  Hvordan	  der	  arbejdes	  der	  med	  undersøgelsesspørgsmålene	  (US)	  og	  arbejdshypoteserne	  ............	  24	  
6.1.1.	  US	  1	  –	  Målsætning	  og	  forståelse	  (step	  1)	  ......................................................................................	  24	  
6.1.2.	  US	  2	  –	  Lokal	  kontekst	  (step	  2)	  .......................................................................................................	  25	  
6.1.3.	  US	  3	  –	  Elementer	  i	  rådgivningen	  fremadrettet	  (step	  3)	  ................................................................	  25	  
6.2.	  Empiri	  og	  dataindsamling	  .............................................................................................................	  26	  
6.3.	  Vidensproduktionsprocessen	  og	  det	  videnskabsteoretiske	  udgangspunkt	  ....................................	  27	  
6.3.1.	  Litteratursøgning	  ...........................................................................................................................	  28	  
6.3.2.	  Reliabilitet	  .....................................................................................................................................	  29	  
6.3.3.	  Validitet	  .........................................................................................................................................	  29	  
6.3.4.	  Bias	  og	  etiske	  overvejelser	  ............................................................................................................	  30	  
6.4.	  Vidensproduktionsprocessen	  ........................................................................................................	  30	  
7.	  Analyse	  og	  resultatafsnit	  .......................................................................................................	  32	  
7.1.	  Undersøgelsesspørgsmål	  1	  (US	  1)	  –	  Målsætning	  og	  forståelse	  (step	  1)	  ..........................................	  32	  
7.1.1.	  Fra	  procesforbedring	  til	  transfer	  i	  rådgivningen	  ...........................................................................	  33	  
7.2.	  Delkonklusion	  på	  US	  1	  ..................................................................................................................	  39	  
7.3.	  Undersøgelsesspørgsmål	  2	  (US	  2)	  –	  Lokal	  kontekst	  (step	  2)	  ...........................................................	  40	  
7.3.1.	  Thy	  Erhvervsforums	  image-­‐	  og	  kendskabsanalyse	  ........................................................................	  43	  
7.3.2.	  Netværksudvikling	  i	  Thisted	  kommune	  .........................................................................................	  47	  
7.3.3.	  Hvorfor	  bruge	  en	  forretningsudviklingsmodel?	  ............................................................................	  49	  
7.4.	  Delkonklusion	  på	  US	  2	  ..................................................................................................................	  53	  
7.5.	  Undersøgelsesspørgsmål	  3	  (US	  3)	  –	  Elementer	  i	  rådgivningen	  fremadrettet	  (step	  3)	  .....................	  54	  
7.5.1.	  En	  faciliterende	  tilgang	  til	  rådgivningen	  ........................................................................................	  55	  
7.5.2.	  Oversættelse	  af	  erfaringer	  fra	  Projekt	  Transfer	  til	  iværksætterådgivningen	  ................................	  55	  
7.5.3.	  Introduktion	  af	  ALC	  i	  rådgivningsforløbet	  .....................................................................................	  57	  
7.5.4.	  Oversættelse	  af	  designprincipperne	  og	  forankringsdimensionerne	  i	  ALC	  ....................................	  57	  
Martin	  Rune	  Hoxer,	  studienummer	  50056,	  Masterafhandling	  	  	  	  
	  
3	  
	  
7.6.	  Delkonklusion	  på	  US	  3	  ..................................................................................................................	  65	  
8.	  Konklusion	  .............................................................................................................................	  66	  
9.	  Perspektivering	  ......................................................................................................................	  68	  
10.	  Formidlende	  artikel	  .............................................................................................................	  69	  
11.	  Referencer	  ...........................................................................................................................	  73	  
11.1.	  Links	  ...........................................................................................................................................	  75	  
11.2.	  Figurer	  ........................................................................................................................................	  75	  
11.3.	  Bilag	  ...........................................................................................................................................	  76	  
	   	  
Martin	  Rune	  Hoxer,	  studienummer	  50056,	  Masterafhandling	  	  	  	  
	  
4	  
	  
1.	  Abstract	  	  	  
	  
Denmark	  is	  lacking	  behind	  the	  rankings	  of	  other	  OECD	  countries	  in	  regards	  to	  creating	  start-­‐ups	  
pursuing	  their	  full	  growth	  potential.	  Therefore,	  it	  is	  seen	  as	  critical	  from	  a	  national	  point	  of	  view	  
that	  improvements	  can	  be	  seen	  in	  the	  years	  to	  come	  specifically	  on	  new	  enterprises’	  size,	  survival	  
and	  growth.	  
	  
This	  thesis	  claims	  that	  focus	  should	  be	  given	  to	  the	  basic	  start-­‐up	  counseling	  offered	  by	  advisors	  at	  
local	  business	  offices.	  By	  providing	  relevant	  feedback	  and	  consultation;	  from	  the	  development	  of	  
the	  initial	  layout	  of	  the	  start-­‐up’s	  business	  plan	  to	  the	  actual	  implementation,	  the	  advisors	  can	  
hereby	  support	  and	  nurture	  the	  growth-­‐ambitions	  of	  the	  individual	  entrepreneurs.	  
Specifically	  the	  thesis	  takes	  a	  critical	  look	  at	  the	  potential	  of	  boosting	  the	  ambitions	  to	  grow	  within	  
starts-­‐ups	  in	  local	  and	  rural	  settings	  by	  reorganising	  and	  introducing	  the	  concept	  of	  transfer	  and	  
business	  modelling	  in	  the	  support	  to	  start-­‐ups.	  
	  
Comprehensive	  data	  from	  Dahl	  &	  Sorensen	  (2012)	  on	  Danish	  start-­‐ups	  concludes	  that	  ventures	  
perform	  better,	  survive	  longer	  and	  generate	  greater	  annual	  profits	  when	  located	  in	  their	  local	  area	  
in	  which	  their	  founders	  have	  lived	  longer.	  It	  is	  consequently	  important	  to	  look	  at	  how	  these	  local	  
enterprises	  are	  supported.	  
	  
The	  thesis	  presents	  particular	  empirical	  cases	  from	  support	  provided	  to	  start-­‐ups	  in	  the	  municipali-­‐
ty	  of	  Thisted	  in	  North	  Jutland.	  The	  attached	  empirical	  work	  include	  a	  survey	  of	  more	  than	  50	  start-­‐
ups	  in	  the	  mentioned	  area	  as	  well	  as	  three	  cited	  cases	  where	  Osterwalders	  “Business	  Model	  Can-­‐
vas”	  has	  been	  tested.	  Furthermore,	  the	  thesis	  examines	  how	  experience	  from	  the	  education	  sec-­‐
tor	  can	  enhance	  transfer	  of	  learning	  in	  the	  support	  to	  start-­‐ups.	  
	  
Fundamentally,	  the	  thesis	  recommends	  a	  paradigm	  shift	  in	  the	  handling	  of	  support	  to	  start-­‐ups	  by	  
transitioning	  from	  a	  centralised	  and	  expert-­‐driven	  model	  of	  consulting	  to	  a	  diversified	  and	  process	  
driven	  practise.	  The	  thesis	  examines	  how	  the	  theory	  “Action	  Learning	  Consulting”,	  developed	  by	  
Molly-­‐Søholm	  et.	  al,	  can	  be	  applied	  to	  a	  new	  method	  of	  start-­‐up	  consulting.	  
In	  a	  concluding	  perspective,	  the	  thesis	  suggests	  that	  insights	  from	  implementing	  a	  new	  process	  are	  
to	  be	  examined	  further	  before	  concluding	  on	  the	  ability	  of	  creating	  additional	  growing	  start-­‐ups.	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2.	  Indledning	  	  
	  
Dette	  afsnit	  har	  til	  hensigt	  at	  foretage	  en	  indflyvning	  til	  afhandlingens	  sigte,	  undersøgelsesfelt	  og	  
problemformulering.	  Til	  dette	   formål	   skitseres	  de	  overordnede	   linjer	   i	  erhvervsfremmesystemet,	  
de	  politiske	  hensigter	  og	  de	  primære	  aktører,	  hvorefter	  der	  zoomes	  ind	  på	  denne	  afhandlings	  bi-­‐
drag	  til	  konteksten	  og	  det	  akademiske	  felt.	  	  	  
Den	  forhenværende	  VKO	  regering	  formulerede	  tilbage	  i	  2007	  en	  ambition	  om,	  at	  Danmark,	  inden-­‐
for	  en	  10	  årige	  periode,	   skulle	  være	  blandt	  Europas	   førende	   ift.	  opstart	  af	  nye	  virksomheder	  og	  
blandt	   verdens	   førende,	   når	   det	   drejede	   sig	   om	   skabelsen	   af	   vækstiværksættere	   (Erhvervs-­‐	   og	  
Byggestyrelsen,	  2007:	  s.	  6).	  	  
En	  række	  af	  de	  betingelser,	  der	  skulle	  realisere	  disse	  målsætninger,	  var	  at	  arbejde	  med	  rammebe-­‐
tingelserne	   for	  opstart	  af	   virksomheder,	  dvs.	   skat,	   konkurslovgivning	  og	  administrative	   regler	  og	  
retningslinjer.	   Hvis	  man	   kigger	   på	   tilgængelige	   tal	   fra	   Iværksætterindexet	   fra	   2012,	   så	   fortæller	  
tallene,	  at	  iværksætteraktiviteten	  i	  de	  senere	  år	  været	  præget	  af	  den	  økonomiske	  krise.	  Der	  er	  dog	  
også	   tegn	   på	   forbedringer,	   og	   iværksætteraktiviteten	   i	   Danmark	   er	   generelt	   steget	   gennem	   de	  
sidste	  ti	  år.	  Antallet	  af	  nye	  CVR-­‐registreringer	  i	  2012	  var	  således	  på	  et	  højere	  niveau	  end	  i	  2001,	  og	  
rammevilkårene	   er	   også	   forbedret	   til	   en	   10.	   plads	   blandt	   landene	   i	   OECD	   (Erhvervsstyrelsen,	  
2012).	  	  	  
Men	  antallet	  af	   vækstiværksættere	  er	   lavt,	  og	   i	  2009	  var	  andelen	   i	  Danmark	  på	  0,5	  pct.,	  hvilket	  
giver	  en	  placering	  i	  bunden	  af	  OECD-­‐landene.	  Også	  i	  forhold	  til	  de	  øvrige	  nordiske	  lande	  -­‐	  med	  en	  
enkelt	  undtagelse	   fra	   Island	   -­‐	   så	   formår	  kun	  en	  mindre	  andel	  af	  de	  nye	  danske	  virksomheder	  at	  
blive	  vækstiværksættere	  (Ibid.:	  s.	  35).	  	  Ud	  af	  de	  13.000	  CVR	  registreringer	  der	  fandt	  sted	  i	  2014,	  så	  
svarer	  denne	  procentsats	  til	  65	  virksomheder.	  	  Fremskrivningerne	  af	  tal	  fra	  2015	  viser	  samme	  ten-­‐
dens1.	  	  	  	  
Figur   2.1.   Antal   vækstiværksættere   i   én   årgang   af   nye   virksomheder   (Erhvervsstyrel-­‐
sen,  2012:  s.  36).  
	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
1	  Analysefirmaet	  Experians	  pressemeddelelse	  bragt	  hos	  Dansk	  Erhverv	  på	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Det	  har	  medført,	  at	  en	   række	   initiativer	  er	  blevet	   igangsat	  henover	   især	  de	  seneste	  10	  år	   for	  at	  
højne	   antallet	   af	   vækstvirksomheder.	   En	   række	   af	   disse	   tiltag	   er	   senest	   blevet	   evalueret	   af	   Iris	  
Group	  (2015)	  i	  evalueringen	  af	  de	  regionale	  Væksthuse.	  	  
Væksthusene	  skal	  primært	  fokusere	  deres	  indsatser	  på	  skabelsen	  og	  understøttelsen	  af	  vækstvirk-­‐
somheder	  og	  vækstiværksættere.	  Væksthuset	  udbyder	  i	  dag	  specialiseret	  rådgivning,	  men	  samar-­‐
bejdet	  med	   de	   forskellige	   lokale	   erhvervskontorer	   og	   regionale	   samarbejdsaktører	   er	   udmøntet	  
forskelligt	  i	  de	  respektive	  regioner.	  (Iris	  Group,	  2013).	  	  
	  
Vækstvirksomheder	  er	   i	   internationalt	  perspektiv	  virksomheder,	  der	  har	  10	  eller	  flere	  ansatte,	  og	  
som	  i	  en	  periode	  på	  tre	  år	  har	  en	  gennemsnitlig	  årlig	  vækst	  i	  antal	  ansatte	  på	  mindst	  20	  pct.	  I	  den	  
danske	  variant	  af	  definitionen	  skal	  en	  vækstvirksomhed	  blot	  have	  5	  eller	   flere	  ansatte,	  hvilket	  er	  
målsætningen	  indenfor	  5	  år	  hos	  vækstiværksætteren.	  
-­‐	  Kilde:	  Erhvervsstyrelsen,	  Iværksætterindex	  2012.	  	  
	  
Sigtet	  med	  denne	  afhandling	  er	  at	  kigge	  på,	  hvilken	  rolle	  den	  lokale	  erhvervsservice	  spiller	  -­‐	  og	  skal	  
spille	  -­‐	  i	  udviklingen	  af	  flere	  vækstiværksættere.	  Der	  tages	  specifikt	  udgangspunkt	  i	  Region	  Nordjyl-­‐
land,	  hvor	  forfatteren	  arbejder	  som	  erhvervschef	  på	  det	  lokale	  erhvervskontor	  i	  Thisted	  Kommu-­‐
ne.	  	  
Figur  2.2.  Den  generelle  erhvervsfremmemodel  (Iris  Group,  2013:  s.  41).  
	  
Figuren	  illustrerer	  grundtanken	  bag	  erhvervsfremmesystemet.	  Hvor	  mange	  virksomheder	  visiteres	  
lokalt,	  og	  hvor	  virksomheder	  med	  vækstpotentiale	  henvises	  videre	  til	  ydelserne	  hos	  Væksthuset.	  
Herefter	  kan	  de	  så	  igen	  henvises	  til	  privat	  rådgivning,	  forskellige	  programmer	  eller	  øvrige	  erhvervs-­‐
fremme-­‐	  og	  innovationstilbud.	  Det	  kan	  f.eks.	  være	  en	  række	  af	  de	  godkendte	  teknologiske	  service-­‐
institutter	  (GTS’erne)	  eller	  Eksportrådet	  m.fl.	  Den	  stiplede	  linje	  omkring	  rådgivning	  og	  programmer	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illustrerer,	   at	   rådgivningen	   i	   nogle	   regioner	   ofte	   er	   som	   følge	   af	   deltagelse	   i	   et	   vækstprogram	  
(Ibid.:	  s.	  83).	  	  
	  	  
I	  ovenstående	  model	  er	  det	  ligeledes	  hensigten	  at	  arbejde	  efter	  et	  no	  wrong	  door	  princip.	  Det	  be-­‐
tyder,	  at	  virksomhederne	  skal	  henvises	  til	  den	  rette	  aktør	  og	  den	  rette	  vejledning,	  uanset	  hvor	  de	  
kommer	   ind	   i	   systemet.	   Endelig	   er	   ambitionen	   et	  behovsdrevet	   system.	  Det	   betyder	   et	   system,	  
hvor	  virksomhederne	  1)	  har	  adgang	  til	  uvildig	  sparring	  og	  problemafklaring	  på	  et	  højt	  kompeten-­‐
ceniveau,	  2)	  bliver	  henvist	  til	  det	  eller	  de	  tilbud,	  der	  bedst	  matcher	  deres	  behov	  og	  udfordringer	  
(Ibid.;	  s.	  83-­‐84).	  	  
	  
2.1.	  Hvad	  skal	  og	  kan	  man	  gøre	  lokalt?	  Og	  er	  det	  vigtigt?	  
Som	  figuren	  illustrerer,	  er	  der	  en	  række	  erhvervsfremmeaktører,	  som	  alle	  skal	  betjene	  virksomhe-­‐
derne	  bedst	  muligt.	  Aktørerne	  skal	   leve	  op	  til	  skiftende	  regeringers	  ambitioner	  for	  den	  nationale	  
erhvervsfremme	  indsats	  samt	  arbejde	  ud	  fra	  et	  flow	  princip,	  hvor	  virksomhederne,	  herunder	  også	  
iværksætterne,	  kommer	  videre	   i	  systemet	  til	  den	  rette	  aktør.	  Men	  spørgsmålet	  om	  hvordan	  den	  
lokale	  erhvervsservice	  understøtter	  dette	  flow	  samt	  skabelsen	  af	  flere	  vækstiværksættere,	  som	  er	  
den	  nationale	  dagsorden,	  er	  typisk	  ikke	  blevet	  belyst.	  	  
	  
2.2.	  Hen	  mod	  en	  problemformulering	  	  
I	  mange	  af	  de	  refererede	  analyser	  (Iværksætterindex	  2012,	  Iris	  Group	  2012,	  2013,	  2015)	  italesæt-­‐
tes	  vigtigheden	  af	  fokusering	  på	  vækstiværksættere	  og	  vækstvirksomheder.	  	  
Den	   føromtalte	  struktur	   for	  erhvervsfremmesystemet	   (jf.	   figur	  2.2.)	  opdeler	  erhvervsfremmeind-­‐
satsen	  i	  en	  organisering,	  hvor	  Væksthusene	  er	  centrale	  aktører	  for	  rammeprogrammerne	  og	  den	  
specialiserede	  indsats,	  samt	  en	  lokal	  erhvervsservice	  varetaget	  af	  de	  lokale	  erhvervskontorer.	  De	  
to	  indsatser	  bør	  ifølge	  Erhvervs-­‐	  og	  Byggestyrelsen	  (2007)	  komplementere	  hinanden.	  	  
I	  Nordjylland	  har	  man	  således	   i	   fællesskab	  drevet	   initiativet	  Nordjysk	   Iværksætter	  Netværk	  (NiN)	  
forankret	   i	   Væksthus	  Nordjylland.	  NiN	   har	   til	   formål	   at	   rådgive	   iværksættere	   og	   virksomheder	   i	  
forbindelse	  med	  opstart,	  etablering	  og	  drift	  af	  egen	  virksomhed	  i	  de	  indledende	  faser.	  Rådgivnin-­‐
gen	  er	  uvildig	  og	  består	  af	  en	  ’basis-­‐rådgivning’	  og	  en	  ’udvidet	  rådgivning’.	  Basis-­‐rådgivningen	  er	  et	  
møde	  på	  ca.	  2	  timer,	  der	  blandt	  andet	  har	  til	  formål	  at	  afdække,	  hvilken	  type	  rådgivning	  den	  på-­‐
gældende	  iværksætter	  efterfølgende	  kan	  drage	  mest	  mulig	  nytte	  af,	  ud	  fra	  dennes	  specifikke	  situ-­‐
ation	   (f.eks.	   virksomhedskategori,	  markedssituation,	   kundegrundlag	   osv.).	   Denne	   ’udvidede	   råd-­‐
givning’	  kan	  være	  hjælp	  fra	  revisor,	  advokat,	  reklamebureau	  og	  lignende	  eller	  udvikling	  af	  forret-­‐
ningsplaner	  mv.	  eller	  en	  kombination	  af	  ovenstående.	  Efter	  ’basis-­‐rådgivningen’	  tildeles	  iværksæt-­‐
teren	  op	  til	  12	  timers	  udvidet	  rådgivning.	  (NiN,	  2015).	  	  
Basis-­‐rådgivningen	   varetages	   og	   udføres	   af	   regionens	   11	   erhvervskontorer,	  mens	   den	   udvidede	  
rådgivning	   varetages	   af	   en	   række	   partnere;	   reklamebureauer,	   jurister,	   revisorer	   osv.	   Dette	   sker	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med	  økonomisk	   kompensation,	   således	   at	   den	   enkelte	   iværksætter	   betaler	   kr.	   800,-­‐	   +	  moms	   til	  
NiN-­‐programmet.	  Programmet	  er	  finansieret	  af	  de	  nordjyske	  kommuner	  og	  af	  EU's	  Regionalfond	  
og	  Socialfond,	  hvilket	  giver	  mulighed	  for,	  at	  programmet	  medfinansierer	  betalingen	  af	   regninger	  
fra	  den	  udvidede	  rådgivning	  (NiN,	  2015).	  	  
Figur  2.3.  Rådgivningstilbud  fra  Nordjysk  Iværksætter  Netværk  (NiN,  2015)  
	  
I	  Nordjylland	  har	  man	  desuden	  et	  tilbud	  til	  Vækstiværksætterne,	  som	  indbefatter,	  at	  såfremt	  am-­‐
bitionen	  er	  5	  ansatte,	  5	  mio.	  kr.	  i	  omsætning	  på	  5	  år,	  så	  har	  virksomheden	  mulighed	  for	  at	  blive	  en	  
del	   af	   Vækst	   Iværksætter	   Programmet	   (ViP).	  
Det	  kræver	  et	  startindskud	  på	  1200	  kr.	  ekskl.	  moms,	  der	  dækker	  brugerbetaling	  af	  20	  timer	  hos	  en	  
vækstguide,	  der	  fordeles	  over	  hele	  forløbet.	  Når	  beløbet	  er	  betalt	  har	  man	  mulighed	  for	  at	  modta-­‐
ge	  et	  ”klippekort”	  på	  brutto	  50.000	  kr.	  til	  køb	  af	  rådgivning.	  Rådgiverne	  er	  primært	  private	  konsu-­‐
lenter,	  såsom	  advokater,	  revisorer,	  reklamebureauer	  m.fl.	  Vækstiværksætteren	  vælger	  efter	  sam-­‐
råd	  med	  Vækstguiden	  selv	  sine	  rådgivere.	  Erfaringerne	  med	  denne	  ordning	  indgår	  i	  de	  fremadret-­‐
tede	  anbefalinger.	  (Ibid.,	  2015).	  	  
Forfatteren	   og	  medstuderende	   undersøgte	  NiN-­‐programmet	   samt	   gennemgik	   specifikke	   proces-­‐
forbedringsforslag	   til	   iværksætterrådgivningen	   i	   Thy	  Erhvervsforum	   i	   forbindelse	  med	  procesfor-­‐
bedringsopgaven	  på	  3.	  semester	  af	  uddannelsen	  ”Master	  i	  projektledelse	  og	  procesforbedringer”	  
(Hoxer	  og	  Kristiansen,	  2013).	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Indeværende	  iværksætterprogram	  (NiN)	  skal	  imidlertid	  revideres.	  Det	  forventes,	  at	  der	  i	  den	  næ-­‐
ste	  periode,	  2016-­‐2018	  vil	  være	   færre	  midler,	   samt	  et	  større	   fokus	  på,	  hvordan	  der	  skabes	   flere	  
vækstiværksættere.	   I	   rapporten	  ”Det	  Nordjyske	  Vækstlag	  –	  profilanalyse	  af	  nordjyske	  vækstvirk-­‐
somheder	   og	   deres	   udbytte	   af	   erhvervsfremme”	   foretaget	   af	   Iris	   Group	   for	   Region	   Nordjylland	  
(2015)	   fokuseres	  der	  på	  vækstvirksomheder	  og	  vækstiværksætter,	  hvortil	   sidstnævnte	  anbefales	  
at	  indgå	  i	  et	  eliteiværksætterprogram	  (Iris	  Group,	  2015:	  s.	  17-­‐18).	  Den	  lokale	  (kaldet	  basale	  i	  rap-­‐
porten)	  erhvervsservices	  vigtigste	  opgave	  ift.	  virksomheder	  med	  vækstpotentialer,	  er	  ifølge	  evalu-­‐
eringen,	   at	   være	   indgang	   til	   Væksthuset	   og	   andre	   regionale	   aktører	   samt	   til	   f.eks.	   nationale	   er-­‐
hvervsfremmeprogrammer,	   herunder	   foretage	   den	   første	   indledende	   problemafklaring.	   Det	   er	  
således	  især	  vigtigt,	  at	  den	  basale	  erhvervsservice	  kan	  identificere	  potentielle	  virksomheder	  (her-­‐
under	  iværksættere),	  der	  kan	  komme	  videre	  i	  erhvervsfremmesystemet.	  	  
Den	  lokale	  erhvervsservice	  har	  derudover,	  ifølge	  undersøgelsen	  fra	  2015,	  følgende	  vigtige	  funktio-­‐
ner:	  	  	  	  	  	  
-­‐ At	  motivere	  virksomheder	  til	  at	  søge	  sparring	  og	  rådgivning	  (også	  hos	  private	  rådgivere	  og	  
uddannelsesinstitutioner	  (jf.	  uden	  for	  erhvervsfremmesystemet).	  
-­‐ At	  gøre	  virksomheder	  bevidste	  om	  deres	  udfordringer	  ift.	  at	  kunne	  vækste	  	  
-­‐ At	  formidle	  tilbud	  og	  muligheder	   i	  erhvervsfremmesystemet	  til	  de	  vækstvirksomheder,	  der	  
ikke	  kender	  til	  systemet.	  (Ibid,	  s.	  101).	  	  
	  
Den	   lokale	   erhvervsservice	   sikrer,	   ifølge	   evalueringsrapporten,	   altså	   arbejde	  med	   begreber	   som	  
motivering,	  bevidstgørelse	  og	  formidling,	  hvilket	  bl.a.	  kan	  ske	  i	  den	  konsultative	  proces	  med	  virk-­‐
somhederne	  og	  iværksætterne.	  	  
	  
Udover	   at	   den	   lokale	   rådgivning	   skal	   arbejde	  med	   ovenstående	   begreber,	   så	   er	   det	   ligeledes	   i	  
Iværksætterindexet	   fra	   2012	   (Erhvervsstyrelsen,	   2012)	   påpeget,	   at	   man	   i	   Danmark	   bør	   arbejde	  
med	  påvirkning	  af	   lysten	  til	  at	  starte	  egen	  virksomhed.	  Dette	  er	  en	  del	  af	  udfordringsbilledet	  for	  
Region	  Nordjylland,	  der	  anbefaler,	  at	  der	  arbejdes	  med	  udbredelsen	  af	  en	  iværksætterkultur	  samt,	  
at	   iværksætterindsatsen	   bør	   være	   langsigtet	   og	   tålmodig.	   Mange	   succesfulde	   iværksættervirk-­‐
somheder	  startes	  af	  folk	  med	  erfaring	  inden	  for	  branchen,	  og	  det	  anses	  derfor	  som	  væsentligt,	  at	  
der	   er	   et	   lokalt	   tilbud	  om	  hjælp	   til	   opstart	   af	   virksomhed	  uden	   for	   universitetsbyerne	   (Regional	  
Udvikling,	  2015).	  	  
	  
Dahl	   og	   Sørensen	   har	   i	   2010	   studeret	   omkring	   13.000	   iværksættere	   og	   deres	   valg	   af	   geografisk	  
placering.	  Konklusionen	  var	  her,	  at	  iværksættere	  er	  langt	  mere	  geografisk	  bundne	  end	  lønmodta-­‐
gere,	  og	  de	  vælger	  i	  høj	  grad	  deres	  nuværende	  placering	  til	  deres	  virksomhed.	  Hvis	  de	  flytter,	  er	  
det	  typisk	  tilbage	  til	  et	  område,	  hvor	  de	  har	  boet	  og	  arbejdet	  tidligere.	  (Dahl	  &	  Sorensen,	  2010).	  	  
En	   af	   hovedårsagerne	   til	   dette	   er	   ifølge	  Dahl	  &	   Sørensen	   (2009	  og	   2010),	   at	   iværksætterne	  har	  
brug	  for	  deres	  netværk	  i	  forbindelse	  med	  opstarten.	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I	  forhold	  til,	  hvordan	  de	  klarer	  sig	  mht.	  deres	  valg	  af	  geografisk	  placering,	  så	  finder	  Dahl	  og	  Søren-­‐
sen,	  at	  de	  lokale	  iværksættere,	  der	  etablerer	  sig	  i	  et	  område,	  som	  de	  kender,	  klarer	  sig	  bedre	  i	  for-­‐
hold	  til	  overlevelse	  og	  økonomiske	  resultater.	  Jo	  længere	  tid,	  de	  har	  boet	  og	  arbejdet	  i	  området,	  jo	  
bedre	  klarer	  de	  sig	  (Dahl	  &	  Sørensen,	  2012).	  	  	  	  	  
Det	  betyder,	  at	  de	  lokale	  iværksættere	  bliver	  en	  yderst	  interessant	  ressource	  for	  vækst	  og	  jobska-­‐
belse.	  Ifølge	  Dahl	  &	  Sørensen	  har	  vores	  opfattelse	  af	  iværksættere	  traditionelt	  haft	  fokus	  på	  opfin-­‐
deren	  i	  garagen,	  men	  når	  de	  ser	  på	  iværksættere	  i	  deres	  forskning,	  så	  er	  de	  meget	  mere	  end	  det.	  
Det	  handler	  ikke	  kun	  om	  nye	  produkter,	  men	  også	  om	  markedsføring,	  konceptualisering	  af	  måden	  
som	  eksisterende	  ting	  sælges	  og	  føres	  til	  markedet	  på.	  Mange	  nye	  virksomheder	  bliver	  vækstvirk-­‐
somheder	  baseret	  på	  videreudvikling	  og	  ikke	  på	  opfindelse	  af	  et	  distinkt	  nyt	  produkt.	  Vi	  bør	  derfor	  
være	  åbne	  for	  mange	  forskellige	  slags	  iværksættere,	  da	  vi	  ikke	  kan	  forudsige	  succeser	  på	  den	  lange	  
bane	   (Ibid.,	   2012).	  Det	   fører	  derfor	   til,	   at	  den	   lokale	  erhvervsservice	   ligeledes	   skal	   kigges	  efter	   i	  
sømmene	   ift.	  om	  rådgivningen	  understøtter	  de	   forskellige	   typer	  af	  potentielle	   lokale	  vækstivær-­‐
sættere.	  	  	  	  	  	  
	  
Arbejdshypoteserne	   er	   derfor,	   at	   brugen	   af	   en	   generisk	   forretningsudviklingsmodel	   kan	   bruges	  
fremadrettet	   til	  at	  sikre	  et	   fælles	  syn	  på	  virksomhedens	  styrker	  og	  udfordringer,	  og	  erfaringerne	  
fra	  efteruddannelsesområdet	  kan	  bruges	  til	  at	  sikre	  transfer	  i	  rådgivningen.	  	  
I	  det	  følgende	  afsnit	  redegøres	  for	  opgavens	  problemformulering,	  undersøgelsesspørgsmål	  og	  ar-­‐
bejdshypoteser.	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3.	  Afhandlingens	  fokus	  og	  problemformulering	  	  
	  
Afhandlingens	  fokus	  er	  den	  lokale	  iværksætterådgivning,	  fordi	  den	  lokale	  vinkel	  og	  organisering	  er	  
væsentlig	  at	  undersøge	  på	  i	  bestræbelserne	  på	  at	  skabe	  flere	  vækstiværksættere.	  (Dahl	  &	  Søren-­‐
sen,	  2009,	  2010,	  2012,	  Iris	  Group	  2012,	  2013,	  2015).	  Indholdet	  af	  rådgivningen	  bør	  flugte	  de	  væ-­‐
sentligste	   budskaber	   til	   den	   lokale	   erhvervsservice	   fra	   evalueringsrapporten	   (Iris	   Group,	   2015),	  
hvor	  man	  altså	  anbefalede	  at	  arbejde	  med	  motivering,	  bevidstgørelse	  og	  formidling,	  hvilket	  bl.a.	  
kan	  ske	  i	  den	  konsultative	  proces	  over	  for	  iværksætterne.	  Dernæst	  skal	  der,	  som	  nævnt	  tidligere,	  
skabes	  forbindelse	  med	  den	  omkringlæggende	  verden,	  så	   iværksætterne	  ikke	  blot	  efterlades	   i	  et	  
vakuum	  efterfølgende.	  	  	  
	  
Opdeling	  af	  et	  før,	  under	  og	  efter	  rådgivningen	  (Hoxer	  &	  Kristiansen,	  2013)	  er	  ligeledes	  interessant	  
og	  praktisk	  i	  forbindelse	  med	  at	  revideringen	  den	  nuværende	  proces	  og	  erfaringer,	  så	  der	  kan	  ska-­‐
bes	  mere	  værdi	  i	  rådgivningen.	  	  
Den	  nuværende	  praksis	   (as-­‐is)	   i	   iværksætterådgivningen	  skaber	   ikke	  vilje	  og	  kapacitet	  hos	   iværk-­‐
sætteren	  til	  at	  vækste,	  hvilket	  tallene	  fra	  Iværksætterindexet	  (Erhvervsstyrelsen,	  2012)	  og	  evalue-­‐
ringerne	  har	  påvist	  (Iris	  Group,	  2012,	  2015).	  Kan	  dette	  påvirkes	  i	  den	  lokale	  erhvervsrådgivning?	  	  
Og	  hvis	  det	  kan,	  så	  skal	  en	  ny	  praksis	  (to-­‐be)	  derfor	  understøtte	  en	  vækstskabende	  og	  kapacitets-­‐
opbyggende	   iværksætterrådgivning	   i	  Thy	  Erhvervsforum,	  som	  således	  bliver	  undersøgelsesobjek-­‐
tet	  for	  denne	  afhandling.	  	  
	  
3.1.	  Problemformulering	  (implementeringsprojekt)	  
Hvordan	  kan	  man	  tilrettelægge	  en	  fremadrettet	  rådgivning,	  som	  er	  vækstskabende	  og	  kapacitets-­‐
opbyggende	  og	  som	  baserer	  sig	  på	  en	  effektiv	  implementering?	  
3.1.1.	  Undersøgelsesspørgsmål	  	  
1. Hvad	  betyder	   vækstskabende	  og	  kapacitetsopbyggende?	   (undersøgelse	  af	  målsætning	  og	  
forståelse)	  	  
2. Hvilke	  forhold	  i	  rådgivningen	  er	  væsentlige	  for	  understøttelsen	  af	  vækstiværksættere?	  Og	  er	  
disse	  tilstede?	  (undersøgelse	  af	  lokal	  kontekst)	  
3. Hvordan	  skabes	  transfer	  i	  rådgivningen,	  så	  iværksætteren	  i	  højere	  grad	  får	  værktøjer	  til	  selv	  
at	  gennemføre	  sin	  vækstambition?	  (hvilke	  delelementer	  skal	  sikres	  i	  rådgivningsprocessen/	  
servicen)	  
3.1.2.	  Arbejdshypoteser	  	  
a) Med	   indførelsen	  af	  en	  generisk	   forretningsudviklingsmodel	  understøttes	   transfer	   i	   rådgiv-­‐
ningen	  (brug	  af	  Business	  Model	  Canvas).	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b) Rådgivningen	   kan	   med	   fordel	   trække	   på	   erfaringer	   fra	   projekt	   Transfer	   –	   ”Udvikling	   af	  
transfer	   til	   AMU	   efteruddannelse”,	   som	   Kursuscenteret	   Frederikshavn	   Handelsskole	   i	   et	  
samarbejde	  med	  Aalborg	  Handelsskole	  gennemførte	  i	  perioden	  2012-­‐2013.	  	  
	  
Problemformuleringen	  er	  i	  udgangspunktet	  problemløsende,	  da	  den	  søger	  at	  beskrive	  en	  fremad-­‐
rettet	  tilrettelæggelse	  af	  den	  lokale	  iværksætterrådgivning.	  Men	  da	  denne	  skal	  baseres	  på	  en	  ræk-­‐
ke	  individuelle	  målsætninger,	  såsom	  vækstskabende,	  kapacitetsopbyggende	  og	  effektiv	  implemen-­‐
tering,	  så	  inddrages	  både	  beskrivende	  (spørgsmål	  om	  hvad)	  og	  eksplorative	  (afsøgende	  spørgsmål	  
om	  hvilke	  forhold)	  undersøgelsesspørgsmål	  (Andersen,	  2010:	  s.	  24-­‐25).	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5.	  Teori	  
	  
Dette	  afsnit	  beskriver	  de	  anvendte	  teorier,	  som	  benyttes	  i	  besvarelsen	  af	  problemformuleringen.	  	  	  
	  
5.1.	  Hvorfor	  bruge	  aktionslæring	  i	  denne	  afhandling?	  
Afhandlingens	  teoretiske	  udgangspunkt	  tager	  afsæt	  i	  aktionslæring	  (AL),	  som	  kan	  spores	  helt	  tilba-­‐
ge	  til	  1940’erne.	  Der	  er	  udviklet	  mange	  forskellige	  retninger	  indenfor	  AL,	  men	  fælles	  for	  dem	  er,	  at	  
de	  overordnet	  set	  retter	  sig	  mod	  kompetence	  og	  organisationsudvikling.	  I	  Danmark	  har	  retningen	  
været	   kendt	   siden	  1980erne,	   og	  der	   findes	   en	   række	   forskellige	  AL-­‐miljøer	   her	   i	  Danmark,	   hvor	  
langt	  hovedparten	  er	  inspireret	  af	  englænderen	  Reginald	  Revans	  (Madsen,	  2013).	  	  
AL	  rummer	  en	  dobbelthed,	  dvs.	  man	   lærer	  via	  sin	  praksis,	  handling	  eller	  aktion	  parallelt	  med,	  at	  
man	  forbedrer	  sin	  praksis	  via	  sin	  læring.	  Ifølge	  Madsen	  (2013),	  er	  aktionslæring	  en	  metode	  og	  ar-­‐
bejdsform,	  som	  kan	  facilitere	  mange	  former	  for	  kvalitetsudvikling,	  som	  f.eks.	  kompetence-­‐,	  prak-­‐
sis-­‐,	  professions-­‐,	  leder-­‐,	  forretnings-­‐,	  talentudvikling,	  m.m.	  	  
Det	  er	  derfor	  også	  begrundelsen	  for	  at	  kigge	  på,	  hvorvidt	  AL	  kan	  bruges	  i	  iværksætterrådgivningen,	  
der	  ligeledes	  bør	  arbejde	  med	  en	  mere	  udviklende	  tilgang.	  	  	  	  
Grundlaget	  for	  læringen	  i	  AL	  er	  konkrete	  aktioner,	  som	  deltagerne	  tager	  ejerskab	  for,	  og	  som	  rela-­‐
terer	  sig	  til	  deres	  praksishverdag.	  
Den	  vigtigste	  del	  af	  læringen	  foregår	  i	  særlige	  fællesskaber,	  benævnt	  f.eks.	  AL-­‐grupper/	  projekter.	  
Man	  er,	  som	  deltager	  i	  disse	  grupper,	  forpligtet	  overfor	  hinanden	  og	  gerne	  over	  en	  længere	  perio-­‐
de,	  hvilket	  ligeledes	  kan	  involvere	  en	  ekstern	  konsulentpart.	  
Formålet	  med	  et	  AL-­‐program	  er	  typisk	  et	  udviklingsforløb	  koblet	  til	  organisationens	  overordnede	  
strategi.	  Aktionerne	  er	  derfor	  oftest	  konkrete	  projekter	  eller	  handlinger,	   som	  kan	  udføres	  enten	  
individuelt	   eller	   kollektivt.	   Læringsbegrebet	   bag	  AL-­‐tilgangen	   lægger	   vægt	  på	   refleksion	  og	   erfa-­‐
ringslæring	  
Der	  foregår	  reflekteret	   læring	  i	  de	  enkelte	  grupper,	  der	  således	  er	  med	  til	  at	  udvikle	  deltagernes	  
praksis.	  Derudover	  kan	  specifikke	  læringsaktiviteter	  foregå,	  som	  er	  igangsat	  af	  en	  organisation	  og	  
udbudt	  af	  et	  eksternt	  konsulentfirma	  eller	  uddannelsesinstitution	  til	  AL-­‐grupperne	  	  
Konsulentbistanden,	  et	  team	  eller	  en	  enkelt	  konsulent,	  sætter	  rammerne	  og	  virker	  som	  facilitator	  
for	  den	  ønskede	  udvikling	  og	  læring,	  og	  kan	  ligeledes	  indtage	  rollen	  som	  instruktør/	  underviser	  og	  
coach	  (Ibid.).	  	  
Netop	  konsulentens	  vitale	  betydning	   for	  den	  ønskede	  udvikling	  og	   læring	  har	   ført	   frem	   til	   at	  AL	  
benyttes	  som	  teoretisk	  afsæt	  i	  denne	  afhandling.	  Dog	  med	  fokus	  på	  action	  learning	  consulting,	  der	  
således	  kommer	  til	  at	  udgøre	  afhandlingens	  metodiske	  rammeværk.	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Denne	  gren	  af	  AL	  gennemgås	  nedenfor,	  og	  der	  redegøres	  for,	  hvordan	  den	  bruges	   ift.	  afhandlin-­‐
gens	  underspørgsmål.	  	  	  
	  	  
5.2.	  Hvad	  er	  Acion	  Learning	  Consulting	  (ALC)	  
Action	  Learning	  Consulting	   (2010)	  er	  en	  variant	  af	  aktionslæringen,	  som	  blev	   formuleret	  på	  bag-­‐
grund	  af	  kritik	  af	  de	  øvrige	  retninger	  indenfor	  AL	  –	  særligt	  Business	  Driven	  Action	  Learning	  (BDAL),	  
som	  er	  en	  af	  de	  mest	  betydende	  videreudviklinger	  af	  den	  oprindelige	  Revans-­‐tilgang	  og	  med	  vægt	  
på	  strategisk	  orienteret	  arbejde	  og	  økonomiske	  faktorer	  (Madsen,	  2013:	  s.	  42-­‐43).	  BDAL	  har	  først	  
og	  fremmest	  fokus	  på	  nærtransfer,	  hvilket	  er	  medvirkende	  til,	  at	  denne	  metode	  er	  valgt	  fra	  i	  hen-­‐
hold	   til	   iværksætterrådgivningen,	   som	   er	   fokus	   i	   denne	   afhandling.	   Transferbegrebet	   behandles	  
senere.	  	  
Det	  er	  Thorkil	  Molly-­‐	  Søholm	  et	  al.,	  alle	  med	  tidligere	  tilknytning	  til	  konsulentfirmaet	  Rambøll	  Ma-­‐
nagement/Attractor,	   der	   har	   udviklet	   ALC-­‐retningen.	   ALC-­‐modellen	   kombinerer	   den	   Revans-­‐
inspirerede	  AL-­‐tilgang	  med	  BDAL	  ved	  at	  inkorporere	  ekspert-­‐	  og	  proceskonsultation	  samt	  individu-­‐
el	  og	  organisatorisk	  læring	  (Molly-­‐Søholm	  et	  al.,	  2010:	  s.	  56-­‐57).	  	  
I	   procesforbedringsopgaven	  med	   iværksætterådgivningen	   (Hoxer	   og	   Kristiansen,	   2013)	   blev	   der	  
fokuseret	  på	  selve	  rådgivningsseancen.	  Inddragelse	  af	  eksperterne	  –	  den	  efterfølgende	  rådgivning	  
hos	  advokaterne,	  revisorerne	  etc.	   -­‐	   lå	  udenfor	  opgavens	  fokus,	  men	  i	  konklusion	  og	  perspektive-­‐
ring	  blev	  det	   anbefalet,	   at	  man	   fremadrettet	   kigger	  på	  denne	  del,	   som	  en	   integreret	  del	   af	  den	  
samlede	   rådgivningsproces.	   ALC	   tilgangen	   er	  med	  dette	   udgangspunkt	   valgt	   som	  en	  model,	   der	  
kan	  give	  perspektiver	  på	  denne	  inddragelse.	  	  
ALC-­‐tilgangen	  opererer	  med	  både	  en	   top-­‐down	  og	  bottom-­‐up	   tilgang,	  hvortil	   kompleksitetsteori	  
udgør	  en	  videnskabsteoretisk	  platform.	  	  
Derudover	  opererer	  Molly-­‐Søholm	  et	  al.	  med	  en	  række	  forskellige	  organisationsteorier	  og	  konsu-­‐
lentmetoder	  i	  bogen	  ”Action	  Learning	  Consulting	  –	  strategisk	  proceskonsultation	  i	  teori	  og	  praksis”	  
fra	  2010,	  som	  udgør	  det	  teoretiske	  hovedværk	  i	  ALC.	   I	   indeværende	  afhandling	  fokuseres	  der	  på	  
ALC,	  som	  en	  teoretisk	  og	  metodisk	  tilgang,	  hvor	  der	  arbejdes	  med	  en	  opdeling	  i	  før,	  under	  og	  efter	  
rådgivning,	  men	  i	  en	  form,	  hvor	  dette	  kædes	  sammen	  i	  en	  samlet	  proces	  med	  inddragelse	  af	  den	  
basale	  iværksætterrådgivning,	  specialisterne	  samt	  en	  generisk	  forretningsudviklingsmodel	  –	  Busi-­‐
ness	  Model	  Canvas	  (BMC).	  	  
Brugen	  af	  BMC	  skal	  understøtte	  skabelsen	  af	  et	  fælles	  billede	  af	  udviklingsprocessen	  samt	  fungere	  
som	  byggesten	  mellem	  de	  enkelte	  aktører,	  der	  indgår	  i	  rådgivningsprocessen.	  På	  denne	  måde	  skal	  
transfer	  understøtte,	  at	  rådgivningen	  bliver	  til	  implementering	  hos	  den	  involverede	  iværksætter.	  	  	  	  	  
Et	  ALC-­‐forløb	   tager	   udgangspunkt	   i	   en	  organisation	  og	  har	   dermed	  et	   organisationsforandrende	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sigte.	  Mollly-­‐Søholm	  et	  al.	   taler	   således	  om	  både	   forretningsudvikling	  og	  kompetenceopbygning,	  
både	   for	   den	   enkelte,	   for	   den	   involverede	   gruppe	   og	   for	   organisationen	   gennem	  organisatorisk	  
læring.	  	  
I	   procesforbedringsopgaven	   (Hoxer	   og	   Kristiansen,	   2013)	   blev	   Jan	   Pries-­‐Hejes	   ”Rollemodellen”	  
benyttet	  som	  teoretisk	  rammemodel.	  	  Denne	  model	  arbejder	  med	  grundantagelsen,	  at	  bestemte	  
roller	  skal	  besættes	  for,	  at	  en	  succesfuld	  forandringsprojekt	  kan	  gennemføres.	  Hos	  ALC	  forudsæt-­‐
tes	  det	   også,	   at	   topledelsen	  deltager	   aktivt.	   Ledelsen	  er	   hos	  ALC	   vigtige,	   da	   alle	   organisatoriske	  
niveauer	  involveres	  og	  samstemmes,	  i	  modellen	  sker	  dette	  med	  begrebet	  synkronisering.	  ALC	  in-­‐
troducerer	  et	  begreb	  om	  lærende	  partnerskaber,	  hvor	  alle	  aktørerne	  -­‐	  også	  den	  eksterne	  konsu-­‐
lent	   (iværksætterådgiveren)	   og	   ledelsen,	   der	   har	   initieret	   forløbet	   -­‐	   betragtes	   som	   ligeværdige	  
aktører	  og	  som	  forandringsagenter.	  Rollemodellen	  er	  god	  til	  at	  skabe	  forståelse	  for	  de	  organisato-­‐
riske	   rammer,	   men	   ALC-­‐tilgangen	   er	   væsentlig	   for,	   hvordan	   selve	   rådgivningen	   kan	   finde	   sted	  
fremadrettet,	  hvorfor	  denne	  er	  valgt	  som	  teoretisk	  retning.	  	  	  
Figur   5.1.   Action   Learning  Consulting   –   grundfigur   og   designprincipper   (Thorkil  Molly-­‐
Søholm  et  al.  2010:  s.  17).  
	  
I	  indeværende	  opgave	  arbejdes	  der	  med	  ovenstående	  model,	  hvor	  iværksætteren	  er	  genstandsfelt	  
for	  processen.	  Med	  henblik	  på	  at	  fremme	  læringen,	  skal	  den	  eksterne	  konsulent	  (iværksætterråd-­‐
giveren)	  satse	  på,	  at	  iværksætteren,	  eventuelt	  flere	  personer	  fra	  samme	  iværksætter	  virksomhed,	  
påtager	   sig	  aktive	   roller	   i	  den	  konkrete	   implementering	  af	  de	  aftalte	   	   forandringsaktiviteter.	  Det	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handler	  således	  om	  at	  træne	  aktørerne,	  så	  man	  laver	  aktiv	  læring	  og	  transfer	  i	  rådgivningsproces-­‐
sen.	   Processen	   foregår	   dermed	   ”nedefra”	   med	   mest	   mulig	   forankring	   i	   organisationen.	   (Ibid.,	  
2010:	  s.	  122).	  	  
ALC-­‐teorien	  handler	  i	  denne	  afhandling	  derfor	  om	  at	  ”organisation”	  er	  iværksættervirksomheden.	  	  
Aktørerne	  skal	  ifølge	  ALC	  generelt	  bruge	  kræfter	  på	  forankring	  af	  ALC-­‐aktiviteterne	  således,	  at	  der	  
sker	  en	  transfer	  af	  rådgivningsseancen	  hen	  mod	  en	  reel	  implementering	  og	  kapacitet	  til	  at	  udføre	  
denne.	  	  	  
	  
5.2.1.	  Designprincipperne	  i	  ALC	  	  
Grundmodellen	  arbejder	  med	  tre	  designprincipper	  og	  fire	  forankringsdimensioner	  ,	  som	  gennem-­‐
gås	  i	  det	  følgende.	  Disse	  er	  endvidere	  genstand	  for	  en	  oversættelse	  til,	  hvorledes	  det	  anvendes	  i	  
indeværende	  afhandling.	  	  
Begrebet	  ”strategisk	  intention”	  og	  ”lærende	  partnerskaber”	  er	  det	  første	  designprincip.	  Den	  stra-­‐
tegiske	   intention	   er	   formuleret	   af	   ledelsen,	   og	  ALC-­‐projekterne	   skal	   derfor	   flugte	   de	   strategiske	  
hensyn.	  Men	  i	  stedet	  for	  at	  de	  enkelte	  ALC-­‐projekter	  afsluttes	  med	  en	  anbefaling	  til,	  hvordan	  der	  
bør	  implementeres,	  så	  bliver	  ideerne	  i	  stedet	  implementeret	  som	  en	  del	  af	  sprintet.	  Læringen	  fo-­‐
regår	  derfor	  ved,	  at	  handlingen	  skaber	  læringen	  og	  transfer	  fra	  rådgivningen.	  	  
Lærende	  partnerskaber,	  læringsmetoden	  som	  ALC	  bygger	  på,	  har	  en	  præmis	  om,	  at	  de	  involverede	  
aktører	  stiller	  deres	  fælles	  uvidenhed	  og	  viden	  til	  rådighed	  for	  processen,	  så	  de	  sammen	  i	  et	   læ-­‐
rende	  partnerskaber	  kan	  skabe	  handling,	  der	  understøtter	  de	  strategiske	  intentioner	  i	  de	  respekti-­‐
ve	  ALC-­‐projekter/	  sprints	  (Molly-­‐Søholm	  et	  al.,	  2010.	  S.	  98-­‐99).	  Man	  går	  således	  væk	  fra	  en	  klassisk	  
bestiller-­‐tankegang,	  hvor	  konsulenten	  er	  underleverandør	  på	  en	  bestillingsopgave.	  	  	  	  	  
ALC-­‐modellen	  lægger	  lige	  stor	  vægt	  på	  handling	  (aktion)	  og	  læring	  samt	  på	  refleksioner	  over	  de	  to	  
elementer.	   I	  en	  organisation	  kan	  der	  foregå	  mange	  ALC-­‐projekter	  sideløbende,	  og	  gerne	  med	  in-­‐
terne	  eller	  eksterne	  konsulenter	  som	  facilitatorer	  for	  processerne.	  Processerne	  kan	  indeholde	  ek-­‐
splicitte	  læringsselementer,	  såsom	  uddannelse,	  men	  der	  evalueres	  ligeledes	  løbende,	  så	  læringen	  
og	  refleksionen	  samles	  op.	  	  
Kompetence-­‐	   og	   effektmål	   er	   det	  andet	   designprincip.	   Dette	   princip	   betyder,	   at	   ALC-­‐projekters	  
mål	  defineres	  ved	  at	  integrere	  mål	  for	  effekt	  mod	  mål	  for	  organisatorisk	  kompetenceudvikling.	  	  
Da	  ALC	  er	  en	  konsultativ	   tilgang,	   så	   skabes	   resultaterne	   samtidigt	  med	  at	  kompetencer	  udvikles	  
hos	  aktørerne	  (Ibid.:	  s.	  122).	  	  
ALCs	  grundfigur	  er	  et	  visualiseret	  læringsrum,	  hvor	  man	  trygt,	  og	  sammen	  med	  den	  eksterne	  kon-­‐
sulent,	  gennemfører	   fælles	  ALC-­‐projekter.	  Disse	  projekter	  udgør	  det	  tredje	  designprincip,	  og	  kan	  
forstås	  som	  korte,	  eksperimenterende	  forløb,	  som	  det	  kendes	  fra	  de	  agile	  projektledelsesmodel-­‐
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ler,	  såsom	  de	  aftalte	  sprints	   i	  Scrum2.	  De	  enkelte	  forløb	  repræsenterer	  små	  aftalte	  skridt	  rundt	   i	  
det	   overordnede	   forandringsprojekt.	   For	   iværksætteren	   er	   selve	   forandringsprojektet	   processen	  
frem	  mod	  igangsættelse	  og	  øget	  vækst.	  Når	  et	  ALC-­‐projekt	  (sprint)	  er	  gennemført,	  kan	  et	  nyt	  for-­‐
muleres	  med	  iværksætterådgiveren.	  	  
For	  at	  designprincipperne	  kan	  udfolde	  sig,	  så	  skal	  der	  arbejdes	  med	  forankringen	  af	  de	  respektive	  
ALC-­‐projekter,	  hvilket	  sker	  ud	  fra	  fire	  dimensioner.	  	  
	  
5.2.2.	  Forankringsdimensioner	  i	  ALC	  
De	  fire	  forankringsdimensioner	  skaber	  og	  arbejder	  på	  væsentlige	  områder	  for	  den	  samlede	  succes	  
for	  et	  ALC-­‐projekt.	  	  	  
Meningsdimensionen	   handler	   om	  meningsskabelse	   -­‐	   hvordan	   der	   skabes	  mening	   og	   opbakning	  
individuelt	  og	  organisatorisk	  bag	  forandringen.	  Denne	  dimension	  er	  bl.a.	  inspireret	  af	  Karl	  Weick,	  
og	  den	  komplekse	  tilgang	  til	  antagelsen	  om,	  at	  mening	  skabes	  på	  tre	  niveauer;	  individuelt,	  organi-­‐
satorisk	   og	   i	   grupper.	  Metoderne	   til	   at	   tilvejebringe	  mening	   er	   således	   dialog,	   møder	  m.m.	   af-­‐
hængigt	  af	  niveauet,	  der	  skal	  arbejdes	  med.	  (Ibid:	  s.	  127).	  
Terriorialisering,	   forstået	   som	  magtdimensionen,	   tager	   sit	   afsæt	   i	   kommunikationsteori	   og	   dis-­‐
kursanalyse.	  Her	  er	  en	  af	  de	  teoretiske	  inspirationskilder	  bl.a.	  Foucoult.	  Terriorialisering	  er	  måden,	  
hvorpå	  forandringsprocessen	  italesættes	  samt	  struktureres.	  Hvem	  er	  med	  i	  processen,	  og	  hvordan	  
understøtter	  det	  den	  motivation,	  der	  bør	  skabes	  omkring	  projektet?	  Terriorialisering	  i	  en	  organisa-­‐
tion	  kan	  ligeledes	  indbefatte	  belønningssystemer,	  såsom	  resultatkontrakter	  etc.	  I	  	  iværksætteråd-­‐
givning	  omhandler	  dette	  dog	  først	  og	  fremmest	  en	  mere	  diskursiv	  tilgang,	  hvor	  motivationen	  for-­‐
ventes	  at	  højnes,	  såfremt	  iværksætteri	  understøttes	  af	  en	  proaktiv	  og	  positiv	  kommunikation,	  hvor	  
det	  at	  starte	  virksomhed	  f.eks.	  beskrives	  som	  ”udviklende	  for	  personen,	  rådighedsbeløbet	  og	  fri-­‐
heden”	  etc.	  
Den	  tredje	  dimension	  er	  organisatorisk	  læring	  eller	  læringsdimensionen,	  der	  er	  inspireret	  af	  bl.a.	  
Brinckerhof	   og	   Apkings	   begrebsapparat,	   såsom	   high	   impact	   learning	   (Ibid.:	   s.	   265-­‐266).	   Det	   er	  
denne	  inspiration	  der	  er	  grundlag	  for	  Projekt	  Transfer,	  som	  beskrives	  senere	  i	  denne	  opgave.	  Dette	  
projekts	  erfaringer	  bringes	  i	  spil	  ift.	  mulige	  best	  practices,	  som	  med	  fordel	  kan	  overføres	  til	  iværk-­‐
sætterrådgivningen.	  Det	   fundamentale	   spørgsmål	   i	  denne	  dimension	  omhandler,	  hvordan	  vi	  kan	  
skabe	  transfer	  of	  learning	  fra	  forandringsprojektet	  til	  hverdagen	  for	  den	  enkelte	  aktør/	  iværksæt-­‐
ter.	  Molly-­‐Søholm	  et	  al.	  arbejder	  i	  denne	  dimension	  med	  fire	  forskellige	  læringspraksisser	  og-­‐	  mo-­‐
deller,	  som	  de	  har	  udviklet	  til	  deres	  ALC-­‐tilgang.	  En	  række	  af	  disse	  praksisser	  er	  transferorientere-­‐
de	  metoder	  og	  omtales	  under	  afsnittet	  ”5.4.	  Forståelsen	  af	  transfer	  i	  afhandlingen”.	  Der	  er	  her	  tale	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
2	  Scrum	  er	  en	  agil	  metode,	  hvilket	  betyder,	  at	  man	  arbejder	  iterativt	  i	  korte	  cykler,	  såkaldte	  sprints.	  Disse	  
sprints	  kan	  sidestilles	  med	  AL-­‐projekterne	  i	  ALC	  (Kousholt,	  2012:	  s.	  S.	  522).	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om	  en	  personaliseret	  viden	  på	  første	  niveau,	  en	  socialiseret	  viden,	  der	  ligger	  indlejret	  i	  organisati-­‐
onen,	   og	   en	   kodificeret	   viden,	   som	  omhandler	   skriftliggørelse	   af	   de	   erfaringer	   og	   arbejdsgange,	  
der	  forefindes.	  I	  denne	  opgave	  arbejdes	  der	  med	  ALC-­‐projekter,	  som	  de	  konkrete	  handlinger,	  samt	  
Business	  Model	  Canvas,	  som	  en	  metode	  til	  at	  understøtte	  fjerntransfer.	  	  	  	  	  	  	  	  	  
Synkronisering	  er	  den	  fjerde	  forankringsdimension	  og	  er	  betegnelsen	  for,	  hvordan	  organisationen	  
bringes	  i	  balance	  ift.	  de	  bløde	  og	  hårde	  styringsmekanismer	  samt	  de	  mange	  mål,	  som	  man	  ønsker	  
at	  opnå	  i	  organisationen.	  De	  hårde	  styringsmekanismer	  kan	  være	  f.eks.	  belønningssystemer	  og	  HR-­‐
politikker	  og	  forfremmelser,	  hvor	  de	  bløde	  i	  stedet	  kan	  omhandle	  kulturbærende	  elementer.	  For-­‐
ankringsdimensionen	  synkronisering	  skal	  således	  skabe	  alignment	  i	  organisationen,	  så	  balancen	  er	  
intakt	  under	  og	  efter	  implementeringen	  af	  forandringsprojektet	  (Ibid:	  s.	  132-­‐133).	  	  	  	  	  	  	  	  
	  
Nedenstående	   figur	  viser	   forståelsen	  bag	  ALC-­‐principperne	  og	  metoder	   i	  det	  konsultative	   iværk-­‐
sætterforløb.	  Det	  skitserede	  forløb	  gennemgås	  i	  analyseafsnittet,	  men	  her	  er	  det	  kort	  værd	  at	  be-­‐
mærke,	  at	  ALC	  beskriver	  en	  konsultativ	  proces	  i	  fire	  faser,	  nemlig	  henvendelse,	  afklaring,	  udvikling	  
og	  afslutning.	  Der	  arbejdes	  med	  både	  designprincipperne	  og	  forankringsdimensionerne	  i	  alle	  faser.	  	  
En	  sådan	  faseopdeling	  finder	  allerede	  sted	  i	  forbindelse	  med	  iværksætterrådgivningen,	  og	  det	  vur-­‐
deres	  relevant	  at	  kigge	  på,	  hvordan	  analyseafsnittet	  kan	  fremkomme	  med	  bud	  på,	  hvad	  der	  frem-­‐
adrettet	  skal	  ske	   i	   faserne	  –	   ikke	  mindst,	   før,	  under	  og	  efter	  rådgivningen.	  Sidstnævnte	  med	  blik	  
for,	  at	  der	  arbejdes	  proceskonsultativt.	  	  
Figur  5.2.  ALC  metoder  i  det  konsultative  forløb  (tilpasset  model)  (Molly-­‐Søholm  et  al.,  
2010:  s.  214).    
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5.3.	  Forståelsen	  af	  transfer	  i	  afhandlingen	  	  
Udgangspunktet	   for	   forståelsen	   af	   transfer	   i	   nærværende	   afhandling	   er	   praksisfunderet.	   Selve	  
transferfeltet	  er	  interesseret	  i	  at	  forstå	  forbindelsen	  mellem	  overførslen	  af	  viden	  og	  kompetencer	  
fra	  læringsrummet	  til	  organisationen.	  	  
Molly-­‐Søholm	   et	   al.	   refererer	   Illiris´,	   som	  definerer	   transfer	   som,	   læring	   der	   skal	   finde	   sted	   i	   et	  
samspil	  mellem	  to	   forskellige	   læringssammenhænge	  –	  at	  kunne	  overføre	  noget,	  der	  er	   lært	   i	  en	  
bestemt	   sammenhæng	   til	   at	   blive	  brugt	   i	   en	   anden	   sammenhæng	   (Molly-­‐Søholm	  et	   al,	   2010:	   s.	  
260).	  	  	  	  
I	  besvarelsen	  af	  underspørgsmålet	  omkring	  bedre	   transfer	   i	   rådgivningen	  benyttes	  erfaringer	   fra	  
Projekt	  Transfer	  -­‐	  ”Udvikling	  af	  transfer	  til	  AMU	  efteruddannelse”,	  som	  blev	  gennemført	  i	  perioden	  
2012-­‐	  2014	   i	   et	   samarbejde	  mellem	  Kursuscentret,	   Frederikshavn	  Handelsskole	  og	  Aalborg	  Han-­‐
delsskole.	  Det	  teoretiske	  udgangspunkt	  for	  projektet	  og	  de	  udviklede	  arbejdshæfter	  er	  artikler	  af	  
forskerne	  Wahlgren,	  Stegeager	  og	  Lassen.	  
I	  Projekt	  Transfer	  blev	  der	  arbejdet	  med	  fokus	  på	  motivation,	  kompetencer	  til	  og	  muligheder	  for	  at	  
gøre	  noget	  anderledes.	  Således	  stemmer	  projektets	   fokus	  godt	  overens	  med	  den	  problemstilling	  
og	  metode,	  der	  ønskes	  anvendt	  ift.	  afhandlingens	  problemstilling,	  der	  ligeledes	  søger	  at	  skabe	  en	  
rådgivningsproces,	  der	  kan	  understøtte	  skabelsen	  af	  flere	  iværksættere	  med	  motivation	  og	  kapaci-­‐
tet	  til	  at	  vækste	  (Bilag	  D:	  s.	  3).	  	  
	  
Bloom	  ́s	   taksonomi3,	   som	   er	   en	   hierarkisk	   opstilling	   af	   indlæringsmål	   og	   en	  metodisk	   tilgang	   til	  
vurdering	  af	  vidensindhold,	  er	  ligeledes	  en	  inspiration	  for	  transferteorierne,	  men	  i	  denne	  afhand-­‐
ling	  sondres	  der	  mellem	  den	  konventionelle	  skole	  indenfor	  transferteorierne,	  hvor	  man	  er	  interes-­‐
seret	  i	  hvordan	  læring	  tilegnet	  udenfor	  arbejdet	  kan	  overføres	  til	  arbejdet,	  og	  arbejdspladslærings-­‐
skolen,	   hvor	   det	   centrale	   begreb	   omhandler	   transferklimaet	   i	   organisationen	   samt	   den	   måde	  
hvorpå	  arbejdsfællesskabet	  og	  kollektivet	  fungerer	  på.	  	  
Denne	  afhandlings	  undersøgelsesfelt	  er	   først	  og	  fremmest	   iværksætterrådgivningen,	  hvorfor	  den	  
konventionelle	  skoles	  transferbegreb	  er	  interessant.	  Transferbegrebet	  kan	  yderligere	  operationali-­‐
seres	   i	  en	  nærtransfer	  og	  en	  fjerntransfer	  orientering,	  hvor	  førstnævnte	  omhandler	  den	   lærings-­‐
tænkning,	  som	  ligger	  tæt	  på	  undervisningssektoren,	  altså,	  undervisningen	  arbejder	  med	  cases	  og	  
umiddelbart	  nærtstående	  opgaver,	  der	  kan	  relatere	  sig	  til	  aktørens	  dagligdag.	  Der	  fokuseres	  såle-­‐
des	  på	  præcise	  færdigheder,	  som	  kan	  omsættes	  umiddelbart	  og	  gentagende.	  Molly-­‐Søholm	  et	  al.	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
3	  Blooms	  taksonomi	  er	  en	  model	  der	  bygger	  på,	  at	  forståelse	  af	  et	  emne	  kan	  betragtes	  som	  en	  kronologisk	  
rækkefølge.	  Der	  er	  altså	  tale	  om	  en	  kognitiv	  taksonomi.	  Modellen	  består	  af	  flere	  trin,	  hvor	  viden	  er	  det	  lave-­‐
ste	  taksonomiske	  niveau	  og	  vurdering	  er	  det	  højeste	  niveau.	  Blooms	  taksonomi	  er	  oprindeligt	  fra	  1956	  og	  
giver	  gennem	  en	  klassifikation	  af	  forskellige	  typer	  kvalifikationer	  og	  kompetencer	  en	  forståelsesramme	  for,	  
hvilke	  læringsmål	  der	  er	  vigtige	  at	  udvikle	  for	  at	  opnå	  “højere	  ordens	  tænkning”	  
(http://www.laeringsteknologi.dk/?p=149)	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beskriver	   de	   umiddelbare	   faldgruber	   i	   denne	   tilgang,	   som	   for	   snævert	   fokuseret	   på	   en	   tilstand,	  
hvor	  markedet	  ikke	  ændre	  sig	  eller	  kundeforholdene	  forbliver	  uændret,	  hvilket	  sjælendt	  er	  tilfæl-­‐
det.	  Der	  er	  således,	   ikke	  sket	  en	  fjerntransfer,	  hvor	  fokus	  er	  på	  at	  den	  medarbejderen	  forstår	  de	  
underliggende	  principper	  og	  begreber	   i	  det	  der	   læres	  og	  dermed	  har	  mulighed	   for	  at	  øve	  sig	  og	  
tilpasse	  disse	  færdigheder	  til	  den	  omskiftelige	  hverdag,	  hvor	  disse	  kompetencer	  skal	  skabe	  resulta-­‐
ter	  Molly-­‐Søholm	  et	  al.:	  2010,	  s.	  262-­‐265).	  	  
Det	   er	   dog	   vanskeligere	   at	   effektmåle	   på	   fjerntransfer	   end	   nærtransfer,	   da	   man	   ikke	   opstiller	  
samme	   stringente	   kausalitetsforhold	  mellem	   det	   lærte	   og	   de	   resultater	  man	   ønsker	   skabt.	   ALC	  
tilgangen	  forsøger	  at	  kombinere	  de	  nævnte	  tilgange	  ved	  at	  være	  bevidst	  om	  arbejdspladsklimaet	  
(transferklimaet)	  samt	  både	  nærtransfer	  (færdighederne)	  og	  fjerntransfer	  (læringsomstillingen).	  	  
	  
I	  Projekt	  Transfer	  var	  det	  ligeledes	  vigtigt	  med	  overførelse	  og	  transfer	  ved	  at	  fokusere	  på	  anven-­‐
delsen	  af	  det	  lærte	  i	  praksis.	  I	  arbejdshæftet	  hedder	  det	  således,	  ”når	  du	  overfører	  det,	  du	  har	  lært	  
i	  én	  situation	  og	  bruger	  det	  i	  en	  anden	  situation,	  kalder	  vi	  det	  transfer.”	  (Bilag	  D:	  s.	  3).	  Det	  er	  såle-­‐
des	  først	  og	  fremmest	  nærtransfer,	  man	  har	  fokuseret	  på	  i	  nævnte	  projekt,	  idet	  det	  var	  den	  umid-­‐
delbare	  anvendelighed,	  som	  afgjorde	  begrebet	  transfer.	  I	  denne	  afhandling	  udbredes	  begrebet	  til	  
fjerntransferdelen,	  idet	  der	  ønskes	  en	  omstillingsevne,	  som	  gør,	  at	  den	  viden,	  der	  er	  tilegnet	  i	  pro-­‐
cessen,	  ligeledes	  sætter	  iværksætteren	  i	  stand	  til	  at	  bruge	  denne	  i	  andre	  situationer	  og	  sammen-­‐
hænge.	  	  
Derfor	  tages	  der	  udgangspunkt	  i	  en	  forretningsudviklingsmodel,	  som	  kan	  anvendes	  til	  at	  skabe	  et	  
fælles	  billede	  af	  den	  givne	  situation	  samt	  kan	  anvendes	  i	  andre	  sammenhænge,	  så	  iværksætteren	  
bliver	  i	  stand	  til	  at	  udvikle	  og	  bygge	  ovenpå	  den	  proces	  og	  den	  viden,	  vedkommende	  har	  tilegnet	  
sig.	  	  	  
	  
5.4.	  Beskrivelse	  af	  Business	  Model	  Canvas	  
I	   opgaven	  benyttes	   en	   generisk	   forretningsudviklingsmodel	   kaldet	   Business	  Model	   Canvas	   (i	   det	  
efterfølgende	  kaldet	  BMC).	  Denne	  model	  er	  udviklet	  af	  Alexander	  Osterwalder,	  som	  i	  forbindelse	  
med	  sin	  afhandling	  ”The	  Business	  Model	  Onthology”	  satte	  begreb	  på,	  hvad	  en	   forretningsmodel	  
består	  af.	   I	   den	  omtalte	  afhandling	  arbejdede	  han	  med	   flere	  begreber	  end	  dem,	  der	   fremgår	  af	  
den	  nuværende	  BMC,	  men	  det	  er	  versionen	  med	  ni	  felter,	  som	  bringes	  i	  spil	  i	  indeværende	  opga-­‐
ve.	  Denne	  model	  er	  fra	  Osterwalder	  og	  Pigneur,	  et	  al.,	  ”Business	  Model	  Generation:	  A	  Handbook	  
for	  Visionaries,	  Game	  Changers	   and	  Challengers”	   fra	  2010.	  Denne	  version	  er	  den	   visuelt	   og	   for-­‐
ståelsesmæssige	  mest	  tilgængelige,	  hvilket	  er	  relevant	  ift.	  Iværksætterne,	  hvilket	  kunne	  udledes	  af	  
iværksættersurveyet	  (jf.	  Bilag.	  A)	  og	  (Hoxer	  og	  Kristiansen,	  2013).	  	  
Procesforbedringsopgaven	  (Hoxer	  og	  Kristiansen,	  2013)	  foreslog,	  at	   iværksætterådgivningen	  med	  
fordel	   fremadrettet	  kunne	  benytte	  en	  mere	  kreativ	  og	  visuel	   forretningsudviklingsmodel	   fremfor	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den	   skabelonbaserede	   forretningsplan.	   Denne	   anbefaling	   skyldes,	   at	   den	   skabelonbaserede	   for-­‐
retningsplan	   i	  en	   række	   tilfælde	  opstiller	  en	  barriere	   for	  de	  mange	   faglærte	  og	  ufaglærte	   iværk-­‐
sættere	  i	  Thy,	  som	  ikke	  umiddelbart	  har	  erfaring	  og	  motivation	  for	  at	  lave	  et	  større	  skriftligt	  arbej-­‐
de	  for	  at	  komme	  frem	  til	  en	  formuleret	  forretningsplan.	  BMC	  synes	  derfor	  relevant,	  hvorfor	  iværk-­‐
sætterrådgiverne	  har	  benyttet	  denne	  tilgang	  i	  en	  række	  beskrevne	  cases,	  som	  behandles	  i	  denne	  
afhandling.	  	  	  	  	  	  
BMC-­‐modellen	  illustrerer,	  hvordan	  en	  virksomhed	  skaber,	  leverer	  og	  tilvejebringer	  værdi.	  Model-­‐
len	  er	  illustreret	  nedenfor	  i	  de	  9	  felter,	  samt	  en	  kategorisering	  af	  hvordan?,	  hvad?,	  hvem?	  samt	  i	  
omkostninger	  og	  indtægter.	  	  De	  9	  felter	  kan	  have	  lidt	  forskellige	  navne	  blandt	  uddannelsesinstitu-­‐
tioner	  etc.,	  men	  refererer	  til	  den	  samme	  forståelse,	  hvorfor	  de	  benyttede	  Canvaser	  er	  gengivet	   i	  
denne	  afhandling	  i	  deres	  oprindelig	  form,	  og	  vedlagt	  som	  dokumentation	  i	  bilag.	  	  
	  
Figur  5.3.  Business  Model  Canvas  9  felter  og  5  trin  
	  
Det	  faktiske	  arbejde	  med	  modellen	  tager	  afsæt	  i	  fem	  trin,	  og	  BMC	  fungerer	  som	  et	  dialogværktøj	  
til	  at	  fremme	  forståelsen	  for	  egen	  forretning.	  	  
I	  Trin	  1	  (Hvad?)	  sættes	  der	  fokus	  på	  de	  bagvedliggende	  tanker,	  og	  hvad	  forretningsidéens	  koncept	  
omhandler.	  Dette	  involverer	  felterne	  værditilbud/	  produktværdi	  og	  kunder/	  segmenter.	  	  
Trin	  2	  (Hvem?)	  er	  overblikket,	  hvor	  man	  arbejder	  med	  relationer,	  distribution/kanaler	  og	  indtæg-­‐
ter,	  så	  man	  begynder	  at	  have	  en	  forståelse	  for,	  hvordan	  markedet	  arbejder.	  	  
Trin	  3	  (Hvordan?)	  er	  selve	  forretnings	  setup’et,	  hvor	  hvad	  og	  hvem	  skal	  besvares	  med	  en	  samlet	  
bevidsthed	   om	   forretningen	   gennem	   analyse	   af	   nøglepartnerne,	   aktiviteterne	   og	   ressourcer	   og	  
omkostninger.	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Trin	  4	  (prototyping),	  hvor	  man	  går	  ud	  og	  tester	  konceptet	  af	   i	  den	  rigtige	  kontekst,	   lærer	  af	  sine	  
fejl	  og	  prøver	  igen.	  	  
I	   trin	  5	  (Udrulning)	   tages	  springet,	  når	  de	  væsentligste	  usikkerheder	  er	  afklaret,	  og	  antagelserne	  
om	  markedet	  og	  kunderne	  er	  be-­‐	  eller	  afkræftet.	  Forretnings	  setup’et	  er	  tunet,	  og	  man	  er	  klar	  til	  
udrulning	  (Mørch	  et	  al.,	  2014).	  	  	  	  	  
	  
I	   analyseafsnittet	  gennemgås	  procestrinene	   ift.	   tre	  afprøvede	  BMC-­‐cases	   fra	  Thy	  Erhvervsforum.	  
De	  har	  haft	  forskelligt	  sigte	  ,	  og	  giver	  derfor	  mulighed	  for	  at	  teste	  modellens	  anvendelsesgrundlag.	  
Således	   beskrives	   og	   dokumenteres	   en	   BMC	   workshop	   med	   en	   lokal	   iværksætter,	   hvor	   forret-­‐
ningsudviklingen	  blev	  foretaget	  af	  en	  ekstern	  konsulent	  med	  erfaring	  i	  BMC.	  Derudover	  anvendes	  
et	  udkast	  til	  BMC	  for	  en	  lokal	  festival	  foretaget	  af	   iværksætterådgiverne,	  	  og	  et	  BLC-­‐oplæg	  på	  en	  
konference	  for	  social	  økonomiske	  virksomheder	  ligeledes	  foretaget	  af	  iværksætterådgiverne.	  	  
	  
I	  det	  følgende	  afsnit	  redegøres	  for	  den	  valgte	  metode	  i	  afhandlingen,	  herunder	  hvordan	  dette	  af-­‐
snits	   gennemgåede	   teorier	   oversættes	   til	   genstandsfeltet,	   iværksætterådgivning,	   samt	   bringes	   i	  
spil,	  så	  en	  fremadrettet	  rådgivning	  kan	  skabe	  flere	  vækstiværksættere.	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6.	  Metode	  	  
	  
Afhandlingens	  metodiske	  omdrejningspunkt	  er	  action	   learning	  consulting,	  som	  er	  et	  forsøg	  på	  at	  
skabe	  en	   tredje	  vej	   for	   forandringsagenter	  og	  konsulenter,	   som	  ønsker	  at	  arbejde	  med	  både	  de	  
”bløde”	   områder,	   såsom	   kompetenceudvikling,	   sociopsykologiske	   perspektiver	   og	   organisations-­‐
kultur,	  samt	  de	  ”hårde”	  styringsmekanismer,	  som	  f.eks.	  struktur,	  budgetter,	  ressourcer	  og	  syste-­‐
mer	  (Molly-­‐Søholm	  m.fl.,	  2010:	  s.	  13-­‐14).	  	  
Tilgangen	  forsøger	  at	  skabe	  både	  konkrete	  resultater	  og	  styrke	  organisationers	  kompetencer,	  hvil-­‐
ket	  er	  relevant	  ift.	   indeværende	  afhandlings	  problemformulering,	  som	  søger	  at	  fremkomme	  med	  
et	   bud	   på	   et	   implementeringsprojekt	   ud	   fra	   problemformuleringen,	   ”Hvordan	   kan	  man	   tilrette-­‐
lægge	  en	  fremadrettet	  rådgivning,	  som	  er	  vækstskabene	  og	  kapacitetsopbyggende	  og	  som	  baserer	  
sig	  på	  en	  effektiv	  implementering?”.	  
I	  dette	  afsnit	  præsenteres	  derfor,	  hvordan	  problemformuleringen	  søges	  besvaret	  med	  denne	  me-­‐
todiske	  tilgang,	  samt	  hvordan	  undersøgelsesspørgsmålene	  og	  den	  benytte	  empiri	  og	  arbejdshypo-­‐
teser	  er	  tænkt	  ind	  i	  det	  samlede	  undersøgelsesdesign.	  	  
Grafisk	  er	  denne	  proces	  illustreret	  gennem	  brug	  af	  Gameplan4	  (Grove	  Consultants	  Internationals,	  
1994).	  	  	  
	     
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
4	  Gameplan	  er	  et	  værktøj	  til	  at	  skabe	  overblik	  over	  processen	  frem	  mod	  afvikling	  af	  et	  projekt.	  Den	  kan	  ju-­‐
steres	  løbende,	  så	  man	  hele	  tiden	  er	  opdateret	  med,	  hvordan	  projektet	  udvikler	  sig,	  og	  hvilket	  trin	  man	  skal	  
fokusere	  på	  (Grove	  Consultants	  Internationals,	  1994)	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Som	  illustreret	  i	  afhandlingens	  Gameplan,	  arbejdes	  der	  ud	  fra	  en	  AS-­‐IS	  tilstand	  hen	  mod	  en	  TO-­‐BE	  
tilstand,	  hvor	  undersøgelsesspørgsmålene	  og	  arbejdshypoteserne	  afprøves	  analytisk	  i	  den	  metodi-­‐
ske	  ramme,	  som	  udgøres	  af	  action	  learning	  consulting	  tilgangen.	  	  
	  
6.	  1.	  Hvordan	  der	  arbejdes	  der	  med	  undersøgelsesspørgsmålene	  (US)	  og	  arbejdshypoteserne	  
	  
6.1.1.	  US	  1	  –	  Målsætning	  og	  forståelse	  (step	  1)	  
Gennem	  desktop	  research	  og	  litteraturstudier	  undersøges	  feltet	  for,	  hvad	  der	  menes	  med	  begre-­‐
berne	  vækstiværksættere,	  kapacitetsopbygning,	  organisering	  etc.	  Det	  er	  først	  og	  fremmest	  de	  se-­‐
neste	  års	  mange	  evalueringer	   fra	  eksterne	  konsulenthuse,	   såsom	   Iris	  Group	   samt	  erhvervsfrem-­‐
meaktørernes	  egne	  programdokumenter,	  der	  bruges	  som	  udgangspunkt	  for	  studiet.	  De	  akademi-­‐
ske	  studier	  af	  feltet	  omfatter	  bl.a.	  en	  række	  studier	  foretaget	  af	  Michael	  Dahl	  m.fl.	  Konklusionerne	  
fra	  dette	  afsnit	  bringes	  videre	  ift.	  undersøgelsen	  af	  den	  lokale	  kontekst.	  	  
Behandlingen	   af	   dette	   undersøgelsesspørgsmål	   afklarer	   begreberne	   i	   afhandlingen	   samt	   knytter	  
an	   til	   arbejdshypotesen	   omkring	   erfaringer	   fra	   Projekt	   Transfer,	   da	   erfaringer	   fra	   dette	   projekt	  
ønskes	   implementeret	   ift.	  rådgivning	  af	  vækstvirksomheder.	  Der	  er	  derfor	  behov	  for	  at	  kigge	  på,	  
hvordan	  man	  kan	  bruge	  det	  ift.	  iværksættere.	  	  	  
Hvordan	  kan	  en	  fre adrettet	  
rådgivning	  tilrettelægges,	  så	  
den	  er	  vækstskabende	  og	  
kapacitetsopbyggende	  samt	  
kan	  implement res	  effektivt?	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6.1.2.	  US	  2	  –	  Lokal	  kontekst	  (step	  2)	  
Forståelsen	  af	  undersøgelsesfeltet	  blev	  grundlagt	  i	  MPF-­‐projektopgaven	  ”En	  bedre	  proces	  for	  råd-­‐
givning	  af	  iværksættere	  i	  Nordjylland”,	  hvor	  der	  blev	  udarbejdet	  et	  survey	  til	  iværksætterne	  samt	  
foretaget	  en	   række	  kvalitative	   interviews.	  Denne	  empiri	   indgår	   sammen	  med	   forfatterens	  kend-­‐
skab	  til	  organisationen	  i	  analysen	  af	  den	  lokale	  kontekst.	  Yderligere	  kvantitative	  data	  er	  udarbejdet	  
med	  Aalborg	  Universitet	  og	  forfatteren	  i	  undersøgelsen	  af	  kendskabet,	  erfaringen	  og	  behovet	  for	  
lokale	  erhvervs-­‐	  og	  forretningsnetværk,	  hvor	  godt	  200	  virksomheder	  i	  Thy	  har	  besvaret	  et	  omfat-­‐
tende	  spørgeskema	  i	  slutningen	  af	  2014.	  Derudover	  benyttes	  ligeledes	  empiri	  fra	  et	  survey	  udar-­‐
bejdet	  af	  Dansk	  Erhvervsfremmeforening	  og	  forfatteren,	  hvor	  knap	  100	  virksomheder	  i	  Thy	  besva-­‐
rede	  spørgsmål	  om	  Thy	  Erhvervsforums	  image,	  samt	  virksomhedernes	  kendskab	  og	  bedømmelse	  
af	  organisationens	  ydelser.	  	  
Behandlingen	  af	  den	  lokale	  kontekst	  og	  den	  indsamlede	  empiri	  behandler	  arbejdshypotesen	  om,	  
hvorvidt	   Business	  Model	   Canvas	   kan	  bruges	   i	   rådgivningen,	   her	  med	   gennemgang	   af	   en	   afholdt	  
workshop,	  og	  hvordan	  denne	  kan	   indgå	   i	  en	   fremadrettet	  processuel	   tilgang,	  som	  foreslået	  med	  
ALC.	  	  	  	  
	  
6.1.3.	  US	  3	  –	  Elementer	  i	  rådgivningen	  fremadrettet	  (step	  3)	  
I	  den	  føromtalte	  MPF-­‐rapport	  var	  fokus	  på	  procesforbedringer.	  Med	  disse	  in	  mente,	  og	  med	  den	  
forløbne	  tids	  erfaringer	  med	  implementeringen,	  kan	  der	  gøres	  status	  over	  tiltagenes	  effekt.	  Der-­‐
udover	  inddrages	  arbejdshypoteserne	  omkring	  både	  brug	  af	  Business	  Model	  Canvas,	  samt	  inspira-­‐
tion	   fra	  de	  erfaringer,	  der	  er	  gjort	  på	  efteruddannelsesområdet	  med	  Projekt	  Transfer,	  hvor	  man	  
afprøvede	  indsatser	  omkring	  læringsforløbet	  i	  en	  opdeling	  af	  før,	  under	  og	  efter.	  	  
Denne	  opdeling	  arbejdes	  der	   ligeledes	  med	   i	  ALC-­‐metoden	  samt	   i	   tiltagene	  omkring	   iværksætte-­‐
rådgivningens	  procesforbedringer	  i	  MPF-­‐rapporten.	  	  
	  
Behandlingen	  af	  sidste	  undersøgelsesspørgsmål	  leder	  derfor	  frem	  til	  en	  samlet	  besvarelse	  af	  pro-­‐
blemformuleringen,	  som	  med	  sit	  problemløsende	  og	  normative	  afsæt,	  går	  skridtet	  at	  anvise	  mu-­‐
ligheder	  for,	  hvordan	  man	  fremadrettet	  kan	  tilrettelægge	  rådgivningen,	  så	  den	  skaber	  flere	  vækst-­‐
iværksættere.	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6.2.	  Empiri	  og	  dataindsamling	  	  
I	  figur	  6.2	  ses	  en	  opdeling	  i	  primær	  og	  sekundær	  data.	  Hvor	  den	  primære	  er	  udarbejdet	  af	  forfatte-­‐
ren.	  
I	  forbindelse	  med	  udarbejdelsen	  af	  primær	  data	  har	  de	  undersøgte	  været	  udsat	  for	  en	  bevist	  sti-­‐
muli	  i	  form	  af	  f.eks.	  stillede	  spørgsmål	  i	  et	  survey	  eller	  ved	  interview.	  Der	  kan	  så	  yderligere	  opdeles	  
i	  form	  af	  kvalitative	  og	  kvantitative	  data,	  som	  i	  denne	  afhandling,	  omfatter	  henholdsvis	  workshops	  
og	   livecases	   samt	   surveys.	   Ikke	   stimulidata	   omfatter	   i	   stedet	   forfatterens	   kendskab	   ift.	   Thy	   Er-­‐
hvervsforum,	  hvor	  vedkommende	  er	  ansat.	  Her	  er	  der	  ikke	  tale	  om	  en	  bevidst	  stimuli,	  men	  i	  stedet	  
en	  uundgåelig	  påvirkning	  fra	  vedkommendes	  forforståelse	  af	  stedet	  og	  de	  mennesker	  der	  involve-­‐
res.	  
De	  sekundære	  data	  er	  data,	  som	  er	  fremkommet	  gennem	  indsamling	  af	  andre	  personer	  og	  organi-­‐
sationer	  (Andersen,	  2010:	  s.	  151-­‐152).	  Her	  er	  der	  tale	  om	  desktop	  research.	  	  	  
	  
Figur  6.2.  Oversigt  over  dataindsamlingsteknikker  (Andersen,  2010:  s.  152).     
	   Primære	  data	   Sekundære	  data	  
	   Stimulidata	   Ikke-­‐
stimulidata	  
	  
Kvalitative	  
data	  
Workshop	   med	   rådgi-­‐
vere	   og	   live-­‐case	   (Can-­‐
vas-­‐model)	  
Kendskab	   til	  
Thy	   Erhvervsfo-­‐
rum	  (TE)	  
Beskrivelser	   af	   iværksætte-­‐
rådgivningen	  (cases)	  
(Iris	   Group,	   evalueringer,	  
CRT	  m.fl.)	  	  
Kvantitative	  
data	  
1) Survey-­‐
besvarelser	   fra	  
iværksættere,	  
MPF	  opgave	  	  
2) Survey	   om	  
netværk,	  AAU	  
3) Kendskabs-­‐	   og	  
imageanalyse	  
om	  TE	  	  	  
	   Rapporter	   om	   NiN-­‐
programmet	   samt	   bruger-­‐
undersøgelser	   fra	   2014-­‐
2015.	  
	  
Materialer	   fra	   Projekt	  
Transfer	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6.3.	  Vidensproduktionsprocessen	  og	  det	  videnskabsteoretiske	  udgangspunkt	  	  
ALC	  henter	  sin	   inspiration	  fra	  en	  række	  forskellige	  fagfelter,	  såsom	  læringsteorier,	  organisations-­‐
teorier,	  sociologiske	  og	  psykologiske	  teorier.	  	  	  
I	  aktionslæring	  eller	  Action	  Learning	  (AL)	  lærer	  man	  via	  sin	  praksis	  samtidigt	  med	  at	  man	  lærer.	  I	  
denne	  afhandling	  arbejder	   jeg	  med	  udgangspunkt	   i	  den	  særlige	  danske	  gren	  af	  aktionslæringen,	  
som	  kan	  relateres	  til	  den	  proceskonsultative	  praksis,	  hvor	  en	  ekstern	  konsulent	  ligeledes	  er	  en	  del	  
af	   implementeringen:	   Konsulenten	   bliver	   således	   en	   del	   af	   faciliteringen	   af	   den	   refleksion	   over	  
praksis	  og	  læringsforløb,	  som	  er	  afgørende	  i	  aktionslæring.	  	  
Selvom	  ALC	  som	  metode	  trækker	  på	  store	  dele	  af	  den	  konstruktivistiske	  tradition,	  er	  undersøgel-­‐
sesdesignet	  for	  denne	  afhandling	  også	  inspireret	  af	  en	  realistisk	  tilgang.	  Undersøgelsens	  formål,	  ud	  
fra	  konstruktivistisk	  inspireret	  metode,	  søger	  at	  beskrive,	  hvordan	  f.eks.	  fænomenet	  ”Vækstiværk-­‐
sættere”	  skal	  forstås	  i	  litteraturen	  og	  i	  de	  evalueringer,	  som	  er	  lagt	  til	  grund	  for	  aktørernes	  strate-­‐
gier	  og	  programmer.	  Opgaven	  er	  samtidigt	  at	  søge	  at	  identificere	  vigtige	  variable	  i	  denne	  forståel-­‐
se,	  og	  disse	  bliver	  derfor	  gjort	   til	   genstand	   for	  analyse	  og	   tolkning.	  På	  den	  ene	  side	   forsøger	  af-­‐
handlingen	  at	  afdække	   fakta	  om,	  hvad	  der	   foregår	   i	   rådgivningen	  samt	   sammenligne	  dette	  med	  
udsagn	  fra	  de	  forskellige	  surveys.	  Dette	  er	  en	  realistisk	  tilgang,	  men	  den	  processuelle	  tilgang,	  samt	  
arbejdet	  med	   hypoteser	   hen	  mod	   en	  mere	   fyldestgørende	   forklaring	   på,	   hvordan	   rådgivningen	  
fremadrettet	   ligeledes	   skal	   arbejde	  med	   læring	   og	  motivation	   er	   i	   højere	   grad	   konstruktivistisk,	  
idet	  det	  ikke	  tilskriver,	  at	  der	  forefindes	  en	  given	  måde	  eller	  sandhed	  om,	  hvordan	  dette	  skal	  gø-­‐
res.	  (Georg,	  2010:	  s.	  2-­‐3).	  
Valget	  af	  hypoteser	  og	  teorier	  sammenkobles	  hermed	  med	  en	  ny	  forståelse	  af	  rådgivningen,	  som	  i	  
stedet	  for	  at	  ses	  som	  en	  ydelse	  overfor	  en	  given	  modtager	  søger	  at	  fremme	  en	  ny	  form,	  hvor	  man	  i	  
stedet	  arbejdet	  mod	  at	  fremme	  en	  større	  forståelse	  for,	  hvordan	  den	  enkelte	  iværksætter	  bedre	  
motiveres	  til	  at	  vækste.	  	  
Sammenkoblingen	  mellem	  den	   realistiske	  og	   konstruktivistiske	   tilgang	   ses	  derfor	  også	   i	   analyse-­‐
strategien,	  hvor	  afhandlingen	  benytter	  en	  abduktiv	  tilgang,	  idet	  den	  sammenkobler	  empiri	  og	  teori	  
i	  en	  vekselvirkning.	  De	  tre	  undersøgelsesspørgsmål	  afdækker	  en	  forståelsesramme,	  en	  lokal	  kon-­‐
tekst	  samt	  de	  variable,	  der	  fremkommer	  fra	  de	  kvantitative	  surveys,	  inddrager	  dem	  i	  sammenlig-­‐
ningen	  med	  erfaringer	  fra	  andre	   læringsmiljøer	  og	  søger	  på	  denne	  måde	  at	  fremkomme	  med	  en	  
besvarelse	  på	  den	  stillede	  problemformulering.	  	  
Problemformuleringen	  er	  derfor	  tilpasset	  analysen	  af	  underspørgsmål	  et,	  idet	  den	  i	  udgangspunk-­‐
tet	  tog	  sit	  afsæt	  i	  AS-­‐IS	  beskrivelsen	  af,	  hvordan	  rådgivningen	  fandt	  sted	  for	  nuværende.	  	  	  	  
Analysestrategien	  adskiller	  sig	  derfor	  fra	   induktion	  og	  deduktion,	  hvor	  man	  henholdsvis	  tager	  af-­‐
sæt	  i	  enten	  det	  empiriske	  eller	  det	  teoretiske.	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En	  induktiv	  strategi	  vil	  generalisere	  sig	  frem	  til	  lovmæssigheder	  og	  bestemte	  forståelser	  af	  verden	  
ud	  fra	  observationer,	  og	  den	  deduktive	  strategi	  vil	  udlede	  lovmæssigheder	  ud	  fra	  et	  teoretisk	  per-­‐
spektiv	  og	  herefter	  teste	  den	  af	  i	  virkeligheden	  (Olsen	  &	  Pedersen,	  1999:	  s.	  149).	  	  
I	  afhandlingen	  observeres	  således	  de	  indsamlede	  data	  fra	  surveys	  og	  undersøgelser	  i	  de	  respektive	  
undersøgelsesspørgsmål,	   hvorefter	   der	   analyseres	   og	   fortolkes	   en	   bagvedliggende	   forklaring	   af	  
disse.	  Dette	  gøres	  ved	  at	  sammenfatte	  empirien	  med	  den	  teoretiske	  ramme.	  	  
Endvidere	   benyttes	   den	   abduktive	  metode	   i	   en	   kvalitativ	   aktionslæring	  metodologi,	   ALC.	  Denne	  
metode	  fokuserer	  på	  en	  proces,	  hvor	  det	  anerkendes,	  at	  verden	  kræver	  kontinuerlig	  fortolkning,	  
og	  at	  det	  kan	  være	  nødvendigt	  at	  redefinere	  fortolkningen	   løbende	  gennem	  processen	  (Olsen	  &	  
Pedersen,	  1999).	  	  
Den	  abduktive	  forskningsstrategi	  harmonerer	  med	  den	  hermeneutiske	  videnskabsteoretiske	  tradi-­‐
tion,	  hvor	  man	  i	  modsætning	  til	  den	  induktive	  og	  deduktive	  tilgang,	  ser	  analysen	  som	  en	  cirkulær	  
proces,	  der	  ikke	  skal	  begynde	  med	  enten	  empirien	  eller	  metoden	  (jf.	  den	  hermeneutiske	  cirkel).	  	  
Der	  sker	  i	  stedet	  en	  vekselvirkning	  igennem	  analyser	  af	  teoretiske	  forklaringer	  og	  empiriske	  obser-­‐
vationer.	  Fordelen	  ved	  abduktion,	  som	  analysestrategi	  er	  derfor,	  at	  man	  kombinerer	  den	  induktive	  
og	  deduktive	  tilgang.	  
Formålet	  ved	  at	  bruge	  den	  abduktive	   tilgang	  er,	  at	  man	   laver	  en	   teoretisering	  over	  den	  verden,	  
som	  man	  empirisk	  har	  undersøgt.	  På	  denne	  måde	  kan	  der	  dannes	  nye	  hypoteser	  om,	  hvordan	  ver-­‐
den	  ser	  ud	  (Olsen	  &	  Pedersen,	  1999).	  Det	  kan	  ske	  ved	  at	  danne	  nye	  idealtyper,	  som	  kan	  forklare	  de	  
observerede	  fænomener,	  men	  uden	  at	  dette	  skal	  føre	  til	  opstillingen	  af	  nye	  generelle	  teorier.	  (Ol-­‐
sen	  &	  Pedersen,	  1999:	  s.	  150).	  	  
Ovenstående	  videnskabelige	  udgangspunkt	  fører	  derfor	  frem	  til,	  hvordan	   indførelsen	  af	  Business	  
Model	  Canvas,	   samt	  erfaringer	   fra	  Projekt	  Transfer	   kan	   indgå	   i	   en	  ALC-­‐inspireret	  proces	   for	  den	  
fremadrettede	  tilrettelæggelse	  af	  iværksætterådgivningen.	  	  
6.3.1.	  Litteratursøgning	  	  
Forfatteren	  har	  gennem	  sit	  arbejde	  i	  Thy	  Erhvervsforum	  løbende	  haft	  adgang	  til	  diverse	  rapporter	  
og	  evalueringer	  af	  rådgivningen.	  Disse	  indgår	  derfor	  som	  en	  del	  af	  basislitteraturen	  for	  denne	  af-­‐
handling.	  Derudover	  har	  søgestrategien	  været	  at	  indsamle	  de	  relevante	  eksterne	  rapporter	  af	  råd-­‐
givningen	  i	  Nordjylland,	  som	  er	  fremkommet	  indenfor	  de	  seneste	  10	  år.	  Til	  dette	  formål	  er	  både	  
Væksthus	  Nordjylland	  samt	  Iris	  Group	  konsulteret	  direkte,	  og	  ellers	  er	  resten	  afsøgt	  via	  internettet	  
og	  diverse	  online	  ressourcer.	  	  
Der	  viste	  sig	  hurtigt	  et	  mønster	  i	  litteratursøgningen,	  som	  afkrævede	  en	  afgrænsning	  efter	  de	  før-­‐
ste	  læsninger	  på	  emnet.	  I	  stedet	  for	  et	  litteraturstudie	  af	  emnet	  ”transfer	  og	  transformation”,	  var	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der	  arbejdet	  med	  et	  stort	  projekt	   i	  Nordjylland,	  hvortil	  der	  var	  gjort	  en	  række	  erfaringer.	  Det	  er	  
derfor	  dette	  projekt	  der	  først	  og	  fremmest	  skeles	  til	   i	  benyttelsen	  af	  transfer	  i	  rådgivningen.	  Pro-­‐
jektets	  erfaringerne	  er	  dog	   skabt	  med	  baggrund	   i	  organisationslæring,	  hvilket	  derfor	   i	  denne	  af-­‐
handling	  skulle	  modificeres	  til	  at	   indtænke	  rådgivningen	  og	  de	   involverede	  aktører	  (iværksætter-­‐
rådgiveren	  og	  iværksætteren).	  Efter	  nærmere	  litteraturstudier	  blev	  valget	  derfor	  at	  søge	  litteratur	  
omkring	  aktionslæring,	  hvorefter	  der	  skete	  yderligere	  en	  indsnævring	  til	  ALC,	  som	  i	  denne	  afhand-­‐
ling	  forsøges	  benyttet	  som	  metodisk	  tilgang	  til	  tilrettelæggelsen	  af	  den	  fremadrettede	  rådgivning.	  	  
	  
6.3.2.	  Reliabilitet	  	  
Afhandlingens	  undersøgelsesdesign	  er	  abduktivt	  og	  har	  en	  konstruktivistisk	  metodetilgang,	  hvilket	  
fører	  til,	  at	  reliabiliteten	  er	  lav	  for	  afhandlingen	  som	  en	  samlet	  undersøgelse.	  Dette	  skyldes,	  at	  det	  
er	  forfatterens	  subjektive	  vurderinger	  og	  forståelser,	  der	  først	  og	  fremmest	  bringes	  frem.	  De	  en-­‐
kelte	  surveys,	  og	  designet	  af	  disse,	  har	  en	  høj	  realibilitet	  i	  deres	  udførelse,	  blandt	  andet	  grundet	  en	  
høj	  besvarelsesprocent	  samt,	  at	  de	  er	  udformet	  efter	  videnskabelige	  retningslinjer	  for	  udformning	  
af	  spørgeskemaundersøgelser	  (Andersen,	  210;	  174-­‐175).	  Fortolkningen	  af	  de	  fremkomne	  variabler	  
beror	  på	  et	  teoretisk	  valg,	  som	  i	  denne	  sammenhæng	  er	  foretaget	  af	  forfatteren	  ud	  fra	  et	  udvalgt	  
litteraturstudie.	  Der	  er	  derfor	  ikke	  tale	  om	  afhængige	  og	  uafhængige	  variabler,	  hvor	  man	  med	  stor	  
sandsynlighed	  kan	  redegør	   for	  kausaliteten.	  Hvilket	   ligeledes	  berør	  emnet	  validitet.	   (AAU,	  Meto-­‐
deguiden,	  2015).	  	  	  	  	  
	  
6.3.3.	  Validitet	  	  
Validiteten	  er	  søgt	  højnet	  gennem	  brug	  af	  flere	  forskellige	  undersøgelser	  samt	  direkte	  udarbejde-­‐
de	  data	  fra	  målgruppen.	  
Der	  findes	  forskellige	  former	  for	  validitet,	  som	  alle	  refererer	  til	  undersøgelsens	  gyldighed	  og	  der-­‐
med	  til	  undersøgelsens	  konklusioner.	  Målingsvaliditeten	  i	  undersøgelserne	  er	  søgt	  højnet,	  idet	  to	  
af	  de	  tre	  undersøgelser	  hovedsageligt	  arbejder	  med	  univariate	  målinger,	  som	  derfor	  er	  konkrete	  
skaleringer	  og	  målinger	  på	  et	  fænomen.	  Den	  interne	  validitet,	  der	  fremkommer	  i	  undersøgelserne,	  
er	   søgt	   højnet	  med	   bivariate	   analyser.	   En	   endelig	   fastlæggelse	   af	   kausalitet	   og	   øvrige	   relevante	  
variable	  er	   ikke	  endelig	   i	  denne	  afhandling.	  Derfor	  er	  der	  arbejdet	  med	  etablering	  af	  en	  forståel-­‐
sesramme,	  hvori	  flere	  forskellige	  variabler	  kan	  indgå.	  Dette	  øger	  troværdigheden	  og	  kredibiliteten	  
omkring	   afhandlingens	   konklusioner.	   Generaliserbarheden	   af	   resultaterne	   søges	   højnet	   gennem	  
undersøgelsen	  af	  f.eks.	  generiske	  forretningsmodeller	  og	  processer	  således,	  at	  dette	  i	  andre	  sam-­‐
menhænge	  ligeledes	  vil	  kunne	  indgå	  som	  et	  værdiskabende	  tiltag	  (Ibid.).	  Operationalisering	  af	  un-­‐
dersøgelserne	  i	  denne	  afhandling	  tager	  udgangspunkt	  i	  Thy	  Erhvervsforum,	  men	  grundet	  forfatte-­‐
rens	  ansættelsesforhold	  i	  denne	  organisation,	  melder	  der	  sig	  en	  række	  overvejelser,	  som	  der	  skal	  
redegøres.	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6.3.4.	  Bias	  og	  etiske	  overvejelser	  	  
Forfatteren	  arbejder	  som	  erhvervschef	  for	  Thy	  Erhvervsforum,	  og	  det	  har	  derfor	  været	  afgørende	  
at	  håndtere	  rollen	  i	  egen	  organisation	  ift.	  indeværende	  afhandling	  samt	  genstandsfelt.	  	  
I	  afhandlingen	  er	  følgende	  derfor	  afstemt:	  -­‐ Bestyrelsen	  i	  Thy	  Erhvervsforum	  har	  godkendt	  forfatterens	  rolle	  i	  fht.	  afhandlingen	  -­‐ Iværksætterådgiverne	   indgik	  aktivt	   i	  processen	  omkring	  udarbejdelse	  af	   surveys	  og	  efter-­‐
følgende	  behandling	  og	  tolkning	  af	  besvarelserne.	  -­‐ Medarbejderne	  indgik	  i	  workshop	  om	  brug	  af	  Business	  Model	  Canvas	  	  -­‐ Workshoppen	  blev	  faciliteret	  af	  ekstern	  konsulent	  for	  at	  forfatteren	  kunne	  indtage	  en	  ob-­‐
serverende	  og	  lærende	  rolle.	  	  -­‐ Undersøgelsen	   af	   den	   specifikke	   rådgivning	   er	   foretaget	   og	   drøftet	   med	   de	   involverede	  
parter	  gennem	  brug	  af	  ekstern	  person	  (jf.	  tidligere	  MPF-­‐opgave).	  Denne	  afhandlings	  sigte	  
er	  derfor	  at	  gå	  fra	  procesforbedring	  til	  transfer	  i	  rådgivning,	  hvilket	  flytter	  fokus	  fra	  den	  en-­‐
kelte	  rådgivningsseance	  til	  en	  mere	  generel	  anbefaling	  af	  en	  fremadrettet	  organisering.	  Fo-­‐
kus	  er	  derfor	  flyttet	  fra	  individ	  til	  organisation.	  	  
	  
6.4.	  Vidensproduktionsprocessen	  	  
Nedenfor	  redegøres	  der	  for	  den	  vidensproduktionsproces	  og	  de	  forventede	  leverencer,	  som	  pro-­‐
cessen	   skal	   frembringe	   i	   henhold	   til	   at	   levere	   fyldestgørende	   besvarelser	   på	   afhandlingens	   pro-­‐
blemformulering.	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Figur  6.3.  Projektplan  for  vidensproduktionsprocessen  (Andersen,  2010;  s.  45-­‐51).    
	  
I	   næste	   afsnit	   udfoldes	   analysen	   og	   resultaterne	   ift.	   afhandlingens	   undersøgelsesspørgsmål	   og	  
arbejdshypoteser.	  Teorierne	  oversættes	  til	  de	  konkrete	  sammenhænge	  i	  analyseafsnittet,	  så	  både	  
ALC-­‐tilgangen	  samt	  Osterwalders´	  Business	  Model	  Canvas	  kan	  ses	  i	  den	  lokale	  kontekst.	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7.	  Analyse	  og	  resultatafsnit	  	  	  
	  
I	  det	  følgende	  afsnit	  besvares	  de	  3	  undersøgelsesspørgsmål,	  hvortil	  arbejdshypoteserne	  inddrages.	  	  
	  
7.1.	  Undersøgelsesspørgsmål	  1	  (US	  1)	  –	  Målsætning	  og	  forståelse	  (step	  1)	  
I	  afhandlingens	   indledning	  og	   indflyvning	   til	  problemstillingen	  blev	  der	   redegjort	   for	  undersøgel-­‐
sesfeltet,	  vækstiværksættere.	  Målsætning	  på	  nationalt	  plan	  er	  at	  der	  skal	  skabes	  flere	  vækstiværk-­‐
sættere,	  men	  i	  de	  seneste	  års	  mange	  evalueringer	  fra	  eksterne	  konsulenthuse,	  bl.a.	  Iris	  Group	  har	  
den	  lokale	  erhvervsservice	  og	  iværksætterådgivning	  ikke	  fået	  meget	  opmærksomhed.	  Det	  er	  der-­‐
for	   afgørende,	   at	  man	  nedbryder	   sætningen	   ”Hvad	  betyder	   vækstskabende	  og	   kapacitetsopbyg-­‐
gende?”,	  så	  der	  foretages	  en	  undersøgelse	  af	  målsætning	  og	  forståelse.	  	  
Ifølge	  Iris	  Group	  (2015)	  har	  lokale	  erhvervsservice	  følgende	  vigtige	  funktioner:	  	  	  	  	  	  
-­‐ At	  motivere	  virksomheder	  til	  at	  søge	  sparring	  og	  rådgivning	  (også	  hos	  private	  rådgivere	  og	  
uddannelsesinstitutioner	  (jf.	  uden	  for	  erhvervsfremmesystemet)	  
-­‐ At	  gøre	  virksomheder	  bevidste	  om	  deres	  udfordringer	  ift.	  at	  kunne	  vækste	  	  
-­‐ At	  formidle	  tilbud	  og	  muligheder	   i	  erhvervsfremmesystemet	  til	  de	  vækstvirksomheder,	  der	  
ikke	  kender	  til	  systemet	  (Ibid.,	  s.	  101).	  	  
	  
Definitionen	  på	  en	  vækstiværksætter	  er	  tidligere	  gennemgået	  i	  afhandlingen.	  Der	  vil	  ikke	  være	  en	  
normativ	  drøftelse	  af,	  hvorvidt	  vækst	  eller	  tilskyndelse	  til	  virksomhedsvækst	  er	  positivt	  eller	  nega-­‐
tivt	  for	  den	  enkelte,	  naturen,	  lokalsamfundet	  etc.,	  men	  udelukkende	  basere	  analysen	  af	  undersø-­‐
gelsesspørgsmålet	  på,	  hvorvidt	  den	  lokale	  iværksætterådgivning	  i	  højere	  grad	  kan	  understøtte	  en	  
målsætning	   om	   flere	   vækstiværksættere,	   og	   hvilke	  ændringer	   dette	   vil	   fordre	   i	   organisering	   og	  
tilgang	  til	  rådgivningen.	  	  
	  
Den	  lokale	  erhvervsservice	  sikrer,	   ifølge	  evalueringsrapporten	  fra	  Iris	  Group	  (2015),	  altså	  arbejde	  
med	  begreber	  som	  motivering,	  bevidstgørelse	  og	  formidling,	  hvilket	  bl.a.	  kan	  ske	  i	  den	  konsultati-­‐
ve	  proces	  med	  virksomhederne	  og	  iværksætterne.	  
	  
Behandling	   af	  dette	  undersøgelsesspørgsmål	   afklarer	  ovennævnte	  begreber	   i	   afhandlingen	   samt	  
knytter	   an	   til	   arbejdshypotesen	   omkring	   erfaringer	   fra	   Projekt	   Transfer,	   da	   erfaringer	   fra	   dette	  
projekt	   ønskes	   implementeret	   ift.	   rådgivning	   af	   vækstiværksættere.	   Der	   er	   derfor	   behov	   for	   at	  
kigge	  på,	  hvordan	  man	  kan	  bruge	  det	  ift.	  iværksættere.	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7.1.1.	  Fra	  procesforbedring	  til	  transfer	  i	  rådgivningen	  	  
I	  den	  tidligere	  omtalte	  procesforbedringsopgave	  ”En	  bedre	  proces	  for	  rådgivning	  af	  iværksættere	  i	  
Nordjylland”	   (Hoxer	  &	  Kristiansen,	  2013)	  blev	  der	  et	   survey	  udarbejdet	   (Bilag	  A),	  hvor	  50	   iværk-­‐
sættere	   deltog	   i	   undersøgelsen	   af	   iværksætternes	   opfattelse	   og	   erfaring	  med	   den	   pågældende	  
iværksætterrådgivning.	  	  
Denne	   1.	   måling	   skulle	   identificere	   en	   række	   forbedringspotentialer,	   som	   efterfølgende	   kunne	  
udmøntes	   i	   forbedringer	   i	   henhold	   til	   2.	   måling,	   hvor	   7	   iværksættere	   efterfølgende	   besvarede	  
spørgsmål	  om	  den	  rådgivning,	  de	  havde	  modtaget.	  Det	  var	  vigtigt	  at	  sikre	  realismen	  –	  at	  forbed-­‐
ringerne	  rent	   faktisk	  kunne	  sættes	   i	  værk	  på	  den	  korte	   tid,	  der	  var	   til	   rådighed.	  Der	  var	  ud	  over	  
fokus	  på	  realisme,	  også	  fokus	  på	  involvering	  og	  ejerskab	  fra	  medarbejdernes	  side.	  Der	  blev	  	  brugt	  
meget	  tid	  på	  fælles	  billeddannelse,	  som	  kunne	  danne	  et	  fælles	  udgangspunkt	  for	  at	  komme	  i	  gang	  
med	  procesforbedringerne.	   Rådgiverne	   fik	   selv	   idéerne	   til	   forbedringer,	   kvalificerede	   dem	   selv	   i	  
forhold	  til	  realismen	  samt	  foretog	  selv	  den	  praktiske	  implementering.	  Forfatterne	  indtog	  en	  meget	  
lidt	  direktiv	  position,	  men	  leverede	  data	  og	  bidrog	  til	  at	  udlede	  vigtige	  pointer	  og	  faciliterede	  i	  øv-­‐
rigt	  processen	  frem	  mod	  mål.	  	  
Der	   blev	   konkretiseret	   4	   forbedringer	   i	   den	   daværende	   rådgivning,	   nemlig,	   1)	   send	   forretnings-­‐
plansskabelon	  før	  rådgivning	  finder	  sted,	  2)	  udarbejd	  tjekliste	  som	  kan	  fungere	  som	  ”huskeseddel”	  
under	  rådgivning,	  3)	  lav	  opfølgning	  på	  mail	  efter	  rådgivning,	  4)	  med	  link	  til	  evaluering	  af	  rådgivning	  
og/	  eller	  den	  eksterne	  rådgiver.	  Derudover	  blev	  det	  anbefalet,	  at	  der,	  når	  det	  kunne	  lade	  sig	  gøre,	  
deltog	  2	  iværksætterrådgivere	  i	  rådgivningen,	  så	  man	  kunne	  hjælpe	  hinanden	  –	  også	  i	  den	  efter-­‐
følgende	  sparring.	  	  	  
Det	  var	  vurderingen,	  at	  arbejdet	  med	  at	  implementere	  forbedringer	  havde	  haft	  den	  afledte	  effekt,	  
at	  rådgiverne	  var	  blevet	  mere	  opmærksomme	  på	  behovet	   for	  videndeling,	  overlevering	  og	  på	  at	  
kunne	  supplere	  hinandens	  kompetencer.	  	  
Rådgivningen	   blev	   ikke	   forenklet	   som	   sådan,	   men	   forbedringstiltagene	  manifesterede	   sig	   i	   helt	  
konkrete	   artefakter	   såsom	  velkomstmails,	   tjekliste	   for	   emner	   i	   rådgivningen,	   samt	   e-­‐mail	   til	   op-­‐
følgning	  på	  rådgivningen.	  Nye	  arbejdsgange	  tager	  tid,	   før	  de	  bliver	  rutine,	  men	  det	  var	  håbet,	  at	  
efterhånden	  som	  rådgiverne	  vender	  sig	  til	  at	  sende	  en	  e-­‐mail	  inden	  mødet,	  gennemgå	  tjeklisten	  på	  
mødet	  og,	  straks	  efter	  mødet,	  sender	  en	  opfølgningsmail	  ud,	  bliver	  det	  lettere	  og	  lettere.	  Opdelin-­‐
gen	  i	   ’før’,	   ’under’	  og	  ’efter’	  rådgivningen	  blev	  klarlagt	  gennem	  informantinterviewet	  (Bilag	  B)	  og	  
på	   rådgiver-­‐workshoppen	   (Bilag	  C),	  blev	   tydeliggjort	   i	  projektet	  og	  gav	  dermed	  de	  nye	  rådgivere	  
mulighed	  for	  at	  tilegne	  sig	  brugbar	  viden	  om	  rådgivningsprocessen	  og	  rådgivningens	  fokus,	  nemlig	  
værdiskabelsen.	  
Manniche	  og	  Marcussen	  udarbejdede	  i	  2013	  en	  rapport	  omkring	  ”Iværksætteri	  og	  iværksættere	  i	  
landdistrikter	  og	  byer	  i	  Danmark”	  for	  Center	  for	  Regional-­‐	  og	  Turismeforskning	  (CRT,	  2013).	  Denne	  
rapport	  gennemgår	  forskellene	  mellem	  iværksætteri	  i	  landområder	  og	  byer	  i	  Danmark.	  Her	  kan	  en	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række	  interessante	  pointer	  uddrages	  ift.	  at	  beskæftige	  sig	  med	  ”	  de	  vækstskabende	  og	  kapacitets-­‐
fremmende	  elementer	  i	  rådgivningen”.	  	  
Med	  udgangspunkt	  i	  førnævnte	  rapport	  blev	  der	  etableret	  33.388	  virksomheder	  i	  2007	  i	  Danmark.	  
Af	  disse	  havde	  73%	  blot	  én	  hovedbeskæftiget	  (iværksætteren),	  mens	  25%	  havde	  2-­‐9	  beskæftigede	  
og	  kun	  2%	  10-­‐49	  beskæftigede.	  	  
Efter	  tre	  års	  drift	  var	  53,4%	  af	  de	  33.388	  nye	  virksomheder	  stadig	  virksomme	  (jf.	  figur	  7.1.).	  Disse	  
overlevende	  virksomheder	  har	  fra	  2007	  til	  2010	  yderligere	  øget	  deres	  samlede	  beskæftigelse	  med	  
30,4%	  og	  den	  samlede	  omsætning	  med	  61,9%	  således,	  at	  der	  i	  alt	  er	  skabt	  47.246	  job	  og	  en	  om-­‐
sætning	  på	  mere	  end	  44	  mia.	  kr.	  på	  3	  år.	  Rapportens	  forfattere	  bruger	  dette	  som	  argument	  for,	  at	  
iværksætteriet	  er	  en	  betydelig	  faktor	  for	  vækst	  og	  udvikling	  i	  samfundsøkonomien	  (Ibid.,	  s.	  13).	  	  	  
Figur  7.1.  Virksomheder  startet  i  2007  (CRT,  2013:  s.  13).      
	  
	  
Omfanget	  og	  resultaterne	  af	  virksomhedsopstarter	  er	  imidlertid	  meget	  forskellige	  i	  forskellige	  dele	  
af	   landet.	  Figur	  7.2.	  viser,	  at	  Byen	  København	  og	  til	  dels	  Nordsjælland	  skiller	  sig	  ud	  fra	  de	  øvrige	  
dele	  af	  landet	  med	  en	  meget	  høj	  etableringsrate	  (nye	  virksomheder	  per	  capita),	  samt	  at	  iværksæt-­‐
terdynamikken	  er	  stort	  set	  ens	  i	  hele	  landet	  med	  undtagelse	  af	  Byen	  København.	  	  
	     
Martin	  Rune	  Hoxer,	  studienummer	  50056,	  Masterafhandling	  	  	  	  
	  
35	  
	  
Figur  7.2.  Iværksætteri  i  landsdelene  (CRT,  2013:  s.  13).      
	  
Figur	  7.3	  viser,	  at	  de	  nye	  virksomheders	  overlevelsesrate	  er	   større	   jo	   længere	  væk	   fra	  de	  større	  
byer,	  de	  er	  etableret.	  Evnerne	  til	  at	  vækste	  i	  beskæftigelsen	  er	  omvendt	  koncentreret	  om	  Køben-­‐
havnsområdet	  De	  tre	  universitetsbyer	  Århus,	  Odense,	  og	  Ålborg,	  og	  Bykommunerne	  generelt.	  By-­‐
kommunerne	  står	  for	  ca.	  60%	  af	  omsætningen,	  hvilket	  er	  mere	  end	  halvdelen	  af	  beskæftigelsen	  i	  
de	  nye	  virksomheder.	  Yderkommunerne	  bidrager	  kun	  med	  8,2%	  af	  de	  nye	  virksomheder,	  der	  gan-­‐
ske	  vist	  har	  en	  høj	  overlevelsesrate,	  men	  dårlige	  resultater	  i	  fht.	  vækst.	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Figur   7.3.   Nye   virksomheder   2007,   overlevelsesrate   2007-­‐10,   og   job-­‐   og   omsætnings-­‐
resultater   af   levende   virksomheder   2010,   fordelt   efter   lokalisering   2007   (pct.)   (CRT,  
2013:  s.  15).      
	  
Ovennævnte	   tal	   tyder	   derfor	   på,	   at	   overlevelse	  hænger	   sammen	  med	  graden	   af	   ruralitet,	  mens	  
vækst	  synes	  at	  hænge	  sammen	  med	  graden	  af	  urbanisering.	  	  
Iværksætteriet	  har	  derfor	  forskellige	  udgangspunkter	  i	  land	  og	  byområder,	  hvilket	  understøtter,	  at	  
den	   lokale	  erhvervsservice	   i	  Nordjylland	   i	   højere	   grad	  bør	   tilrettelægges	   så	  den	  understøtter	   en	  
vækstambition.	  Selvom	  indeværende	  VIP-­‐ordning	  i	  Væksthuset	  er	  tilrettelagt	  med	  sigte	  på	  iværk-­‐
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sættere	  i	  hele	  Nordjylland	  bør	  der	  arbejdes	  med	  en	  mere	  proceskonsultativ	  tilgang.	  Begreberne	  i	  
iværksætterrådgivningen	  misforstås	  og	  der	  sker	   ikke	  en	  tilstrækkelig	  motivering	  og	  kapacitetsop-­‐
bygning	   af	   iværksætteren	   med	   en	   manglende	   forfølgelse	   af	   vækstambitioner	   hos	   den	   enkelte	  
iværksætter.	  Misforståelsen	  af	  centrale	  begreber	  ses	  bl.a.	  i	  figur	  7.4.,	  hvor	  15	  ud	  af	  28	  iværksætte-­‐
re	  i	  NiN-­‐ordningen	  svarede,	  at	  de	  kun	  i	  mindre	  grad	  forstod	  begrebet	  forretningsplan.	  	  
Figur  7.4.  Svar  fra  spørgeskemaundersøgelse  omkring  forretningsplan  (Bilag  I.)  
	  
	  
Forbedringer	  af	   rådgivningsprocessen	  kan	  enten	  have	  til	  hensigt	  at	   løfte	  kvaliteten	  af	  et	  slutpro-­‐
dukt	  eller	  en	  serviceydelse,	  eller	  den	  kan	  have	  til	  hensigt	  at	  løfte	  kvaliteten	  af	  selve	  processen,	  der	  
frembringer	  produktet	  eller	  servicen.	  I	  procesforbedringsopgaven	  blev	  rådgivningsprocessen	  klar-­‐
lagt	  brugernes	  behov	  og	  de	  værdiskabende	  elementer	  i	  selve	  rådgivningsprocessen	  blev	  identifice-­‐
ret.	  En	  række	  forbedringstiltag	  blev	  indført,	  ud	  fra	  en	  vurdering	  af,	  hvad	  der	  kunne	  lade	  sig	  gøre	  på	  
90	  dage.	  Opgaven	  pegede	  ligeledes	  mod	  en	  række	  forhold,	  der	  yderligere	  kunne	  undersøges	  for	  at	  
skabe	  yderligere	  værdi	  i	  rådgivningen.	  	  	  
I	  forbindelse	  med	  drøftelsen	  af	  forretningsplanen	  som	  et	  standardelement	  i	  rådgivningen	  blev	  der	  
tillige	   arbejdet	  med	  muligheden	   for	   at	   udvikle	   en	  mere	   kreativ	   forretningsplan,	   som	   ville	   være	  
hensigtsmæssig	  for	  de	  mange	  ikke-­‐akademikere,	  der	  springer	  ud	  som	  iværksættere	  i	  regionen.	  	  
Der	  var	  ligeledes	  et	  ønske	  fra	  forbedringskataloget	  om	  at	  gennemføre	  opfølgning	  efter	  iværksæt-­‐
terenes	   brug	   af	   de	   første	   ekspertrådgivere	   (f.eks.	   advokater	   og	   revisorer	   etc.).	   På	   denne	  måde	  
kunne	  der	  ske	  en	  forbedring	  af	  hele	  rådgivningsforløbet	  til	  gavn	  for	  iværksætterne.	  Idéen	  med	  at	  
udvide	  processen	  ved	  at	  se	  på	  ekspertrådgivningen	  som	  en	  del	  af	  det	  samlede	  forløb	  er	  et	  oplagt	  
næste	   skridt	   for	   forbedring	   samt	   for,	   hvordan	   rådgivningen	   kan	   understøtte	   iværksætterens	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vækstambitioner.	  Men	  dette	  kræver	  en	  mere	  konsultativ	  tilgang,	  da	  den	  enkelte	  iværksætter	  skal	  
screenes	  ift.	  kompetencer	  og	  ambitioner.	  	  	  	  
Iværksætterne	  kommer	  fra	  vidt	  forskellige	  brancher,	  og	  en	  differentieret	  matching	  mellem	  iværk-­‐
sætterens	   branche	   og	   de	   rådgiverkompetencer,	   der	   bruges	   i	   den	   konkrete	   rådgivning	   forsøges	  
allerede	   i	  ViP-­‐forløbet,	  men	  dette	  gøres	  gennem	  begrænsede	   forløb.	  En	  mere	  proceskonsultativ	  
tilgang,	  hvor	  man	  bl.a.	  gør	  brug	  af	  en	   forretningsudviklingsmodel	   i	  en	  visualiseret	   form,	   løbende	  
sparring	  omkring	  konkrete	  handlinger	  og	  ikke	  mindst	  kompetenceudvikling	  ift.	  den	  implementer-­‐
ende	  part	  antages,	  at	  kunne	  forbedre	  muligheden	  for	  flere	  vækstiværksættere	  på	  sigt.	  	  
	  
Den	  proces	  som	  iværksætteren	  og	  dennes	  projekt,	  gennemgår	   i	   forbindelse	  med,	  at	   iværksætte-­‐
rens	  transformation	  af	  sin	  idé	  til	  en	  egentlig	  virksomhed,	  er	  i	  høj	  grad	  en	  læreproces,	  der	  kan	  an-­‐
skues	  som	  en	  ydre	  samspilsproces	  og	  en	  indre	  mental	  proces	  (Illeris	  2000).	  	  Det	  synes	  derfor	  lige-­‐
ledes	  relevant	  at	  tænke	  det	  som	  en	  proces,	  hvor	  det	  ydre	  samspil,	  hvor	  iværksætteren	  er	  i	  interak-­‐
tion	  med	  mange	  forskellige	  sociale	  aktører,	  der	  på	  forskellig	  vis	  er	   involveret	  med	   iværksættere,	  
påvirker	  iværksætteren	  og	  dennes	  opfattelse	  af	  sit	  projekt	  og	  dets	  potentiale.	  Påvirkningen	  af	  pro-­‐
jektet	  sker	  på	  en	  sådan	  måde,	  at	  projektet	  kontinuerligt	  skabes,	  redefineres	  og	  genskabes.	  	  
Resultatet	  af	  denne	  skabelse	  og	  genskabelse	  er	  afhængig	  af,	  hvad	  det	  er	  for	  aktører,	  iværksætte-­‐
ren	  er	  i	  samspil	  med	  i	  transformationsprocessen.	  Interaktionen	  med	  andre	  aktører	  kan	  bringe	  nye	  
forståelser	   og	   logikker	   på	   banen,	   åbne	   nye	  muligheder	   og	   skabe	   nye	   relationer.	   Alt	   sammen	   er	  
forhold,	  som	  kan	  virke	  befordrende	  for	  en	  iværksætter	  og	  dennes	  idé	  og	  som	  i	  høj	  grad	  kan	  bety-­‐
de,	  at	  vedkommende	  kommer	  til	  at	  ændre	  sine	  egne	  opfattelser	  og	  ambitioner	  med	  det	  projekt,	  
han	  er	  i	  gang	  med	  at	  realisere	  (CESFO,	  2005:	  s.	  40-­‐43).	  
I	  artiklen	  ”Kan	  vækstiværksættere	  skabes?”	  af	  Susanne	  Gren	  Svendsen,	  påpeges	  det	  yderligere,	  at	  
denne	  proces	   ikke	  mindst	  er	  en	   indre	  mental	  proces,	  hvor	  kontakten	  med	  de	   forskellige	  aktører	  
kontinuerligt	  skaber	  grobund	  for	  refleksion	  og	  indsigt	  i	  egne	  kompetencer	  samt	  forretningsidéen.	  
Denne	  læring	  i	  form	  af	  den	  ydre	  samspilsproces	  og	  den	  indre	  mentale	  proces	  knytter	  sig	  til	  det,	  der	  
drejer	  sig	  om	  sammenfaldet	  mellem	  ”logic	  of	  the	  object”	  og	  ”logic	  of	  the	  subject”	  –	  et	  sammen-­‐
fald,	  som	  er	  forudsætningen	  for,	  at	  projektet	  kan	  realiseres.	  	  
Gren	  Svendsen	  uddyber,	  at	  hvis	  vi	  i	  højere	  grad	  formår	  at	  åbne	  døren	  ind	  til	  undervisningslokalet,	  
så	  kan	  entreprenørskabsundervisning	  med	  fordel	  inddrage	  de	  eksterne	  aktører,	  så	  iværksætteren	  
udsættes	  for	  relevant	  sparring.	  I	  denne	  sammenhæng	  kan	  det	  ligeledes	  påpeges,	  at	  åbningen	  mod	  
de	  eksterne	  aktører	  umiddelbart	  synes	  som	  en	  god	  idé,	  som	  kan	  ses	  i	  bl.a.	  iværksætternes	  brug	  af	  
eksterne	  eksperter.	  Således	  svarede	  75%	  af	  de	  adspurgte	  i	  NiN-­‐undersøgelsen	  fra	  april	  2015,	  at	  de	  
allerede	  havde	  gjort	  brug	  af	  eksterne	  eksperter.	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Figur  7.5.  Svar  fra  spørgeskemaundersøgelse  omkring  brug  af  eksterne  rådgivere  (Bilag  
I.)  
Gren	  Svendsens	  argumentation	  handler	  om	  at	  skabe	  en	  løbende	  sparring	  og	  dialog,	  så	  der	  skabes	  
rum	  for	  at	  iværksættere	  kommer	  i	  kontinuerlig	  dialog	  med	  eksterne	  aktører,	  hvilket	  sandsynligvis	  
kunne	  understøtte	   flere	  vækstorienterede	   iværksættere.	   Iværksætterrådgivningen	  er	   tilsvarende	  
et	  læringsrum,	  men	  hvor	  der	  skal	  fokuseres	  på	  overførsel	  af	  viden.	  Dette	  knytter	  an	  til	  erfaringerne	  
fra	  Projekt	  Transfer,	  som	  behandles	   i	  underspørgsmål	  3	   ift.	  den	  fremadrettede	  organisering.	  Det	  
interessante	  er	  herefter,	  hvordan	   iværksætteren	  bliver	  bedre	   i	   stand	   til	  at	   tranformere	  viden	  og	  
sparring	  fra	  rådgivningen	  til	  brugbare	  handlinger	  i	  sin	  egen	  hverdag	  (CESFO,	  2005:	  s.	  40-­‐43).	  	  	  
	  
7.2.	  Delkonklusion	  på	  US	  1	  	  
Afhandlingens	   indledning	  skitserede	  de	  nationale	  målsætninger	  omkring	  skabelse	  af	   flere	  vækst-­‐
iværksættere.	  Danmark	  ligger	  langt	  fra	  de	  forventninger,	  som	  man	  har	  udstedt	  på	  området.	  Der	  er	  
derfor	  behov	  for	  en	  radikal	  anderledes	  tilgang	  til	  området.	  Som	  fremført	  i	  analysen	  har	  den	  lokal	  
erhvervsservice	  en	  vigtig	  rolle	  at	  spille,	  hvilket	  ofte	  har	  været	  ubemærket	  i	  analyserne	  af	  erhvervs-­‐
fremmesystemet.	   Tallene	   fra	   2007-­‐2010	   viste	   med	   stor	   overbevisning,	   at	   hovedstaden	   skaber	  
mange	  nye	  iværksættere,	  men	  samtidigt	  at	  overlevelsesgraden	  er	  højere	  i	  landdistrikterne	  –	  altså	  i	  
de	  områder,	  udenfor	  universitetsbyerne,	  hvor	  de	  lokale	  erhvervskontorer	  arbejder	  med	  iværksæt-­‐
terrådgivningen.	  Derudover	  viser	  tallene,	  at	  det	  er	  i	  hovedstaden	  og	  de	  større	  byer,	  man	  finder	  de	  
iværksættere,	  som	  udvikler	  sig	  til	  vækstiværksættere,	  hvilket	  indikerer,	  at	  vækstambitionerne	  ikke	  
stimuleres	  i	  tilstrækkelig	  grad	  i	  den	  lokale	  erhvervsrådgivning.	  	  
Konklusionerne	  fra	  analysen	  er	  derfor,	  at	  den	   lokale	  rådgivning	  bør	  arbejde	  med,	  hvorledes	  råd-­‐
givningen	  kan	  være	  vækstskabende.	  Det	  betyder	  en	  ny	  og	  mere	  proceskonsultativ	  tilgang,	  hvorfor	  
ALC	  foreslås	  som	  en	  metodisk	  tilgang,	  der	  kan	  bibringe	  den	  nødvendige	  sparring.	  Spørgsmålet	  om-­‐
kring	  opbygning	  af	   iværksætterens	  handlingskapacitet	  håndteres	  ved	  at	   inddrage	  erfaringer	  om-­‐
kring	  brug	  af	  forretningsudviklingsmodel	  samt	  forøge	  transfer	  i	  rådgivningen.	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En	  sådan	  organisering	  af	  rådgivningen	  kan	  ikke	  betragtes	  som	  nogen	  garanti	  for,	  at	  der	  skabes	  fle-­‐
re	  vækstiværksættere.	  Sandsynligheden	  for,	  at	  de	  tænker	  mere	  vækstorienteret	  og	  er	  mere	  fortro-­‐
lige	  med	  de	  herskende	  logikker	  i	  egen	  virksomhed,	  er	  klart	  tilstede,	  hvilket	  i	  det	  lange	  løb	  vil	  kunne	  
virke	  befordrende	  for	  den	  tilsigtede	  vækstaktivitet	  i	  Danmark.	  	  
	  
7.3.	  Undersøgelsesspørgsmål	  2	  (US	  2)	  –	  Lokal	  kontekst	  (step	  2)	  
I	  dette	  undersøgelsesspørgsmål	  inddrages	  den	  lokale	  kontekst	  gennem	  data	  fra	  iværksætterne	  og	  
virksomhederne	   i	   Thy.	   Ydermere	   undersøges	   arbejdshypotesen	   om,	   at	   Business	   Model	   Canvas	  
(BMC)	  kan	  bruges	  i	  rådgivningen,	  med	  gennemgang	  af	  en	  afholdt	  workshop,	  og	  hvordan	  den	  kan	  
indgå	  i	  en	  fremadrettet	  processuel	  tilgang,	  som	  foreslået	  med	  ALC.	  
Thy	  Erhvervsforum	  har	  ansvaret	   for	   iværksætterrådgivningen	   i	  Thisted	  Kommune,	  og	  denne	  råd-­‐
givning	   blev	   analyseret	   i	   procesforbedringsopgaven	   (Hoxer	   og	   Kristiansen,	   2013),	   hvor	   der	   blev	  
foreslået	  og	  efterfølgende	   implementeret	  en	   række	   forbedringsforslag	   til	   rådgivningen.	  Der	  blev	  
ikke	  kigget	  på,	  hvordan	  rådgivningens	  tilrettelæggelse	  forholder	  sig	  overfor	  de	  landspolitiske	  krav	  
til	  skabelsen	  af	  flere	  vækstiværksættere,	  men	  problemstillingen	  synes	  stadig	  mere	  påtrængende,	  
idet	   den	   lokale	   rådgivning	   udgør	   basisydelserne	   i	   det	   erhvervsfremmesystem,	   som	   forventes	   at	  
understøtte	   de	   nationale	   målsætninger	   om	   flere	   danske	   vækstiværksættere.	   	   	   Undersøgelses-­‐
spørgsmålet	  behandler	  derfor,	  Hvilke	   forhold	   i	   rådgivningen	  er	  væsentlige	   for	  understøttelsen	  af	  
vækstiværksættere?	  Og	  er	  disse	  tilstede?	  (undersøgelse	  af	  lokal	  kontekst)	  
Tilbage	   i	   2007	   analyserede	   Erhvervs-­‐	   og	   Byggestyrelsen	   sammen	   med	   REG	   LAB	   fremtidens	   er-­‐
hvervsservice	  og	  iværksætterpolitik,	  som	  samlet	  skulle	  give	  en	  guide	  til	  flere	  vækstiværksættere.	  	  	  
Analysen	  gennemførte	  interviewundersøgelse	  af	  nogle	  af	  de	  mest	  succesfulde	  vækstvirksomheder	  
i	  Danmark.	  Analysen	  viste	  flere	  fællestræk,	  de	  kunne	  alle	  betegnes	  som	  innovative	  ,	  idet	  de	  base-­‐
rede	   sig	   på	   et	   nyt	   produkt,	   en	   ny	   forretningsmodel	   eller	   en	   ny	   serviceydelse	   (Erhvervs-­‐	   og	   By-­‐
ggestyrelsen,	  2007).	  
De	  havde	  alle	  analyseret	  deres	  marked,	  og	   langt	  overvægten	  af	  vækstiværksætterne	  havde	  bag-­‐
grund	  fra	  samme	  branche,	  som	  de	  startede	  deres	  nye	  virksomhed	  omkring.	  De	  var	  alle	  ambitiøse,	  
og	  havde	  alle	  et	   globalt	  udsyn,	  da	  deres	  produkt	  eller	   service	   ikke	  var	  begrænset	   til	   det	  danske	  
marked.	  	  
Samlet	  siger	  analysen,	  at	  vækstiværksætterne,	  lykkedes	  bedst	  hvis	  1)	  de	  har	  en	  innovativ	  idé,	  2)	  de	  
har	   store	  ambitioner,	  3)	  de	  har	  eller	   får	   tilført	  de	   rette	  markedsmæssige	  og	   forretningsmæssige	  
kompetencer.	  	  
Analysen	  påpeger	  desuden,	  at	  basisrådgivningen	  generelt	  set	  er	  velfungerende,	  men	  at	  der	  mang-­‐
ler	  noget	  for	  de	  innovative	  iværksættere	  for	  at	  de	  kan	  udvikle	  sig	  til	  vækstiværksættere.	  Den	  basa-­‐
le	  rådgivning	  er	  god	  til	  den	  generelle	  rådgivning	   (om	  skat,	  moms,	   forretningsplan,	   revision,	  mar-­‐
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kedsføring	  osv.),	   som	  både	  hjælper	   tømmeren,	   pizzeriaet	  og	   frisøren.	  Men	   vi	   er	   i	  Danmark	   ikke	  
gode	  nok	  til	  at	  tilføre	  kompetencer,	  kapital	  og	  viden	  til	  de	  innovative	  iværksættere.	  Både	  Dahl	  et	  
al.	   2009	   og	   2013,	   iværksætterindexet	   og	   Iris	   Groups	   evalueringer	   understøtter	   dette,	   så	   derfor	  
synes	  det	  påkrævet	  at	  kigge	  på,	  hvordan	  den	  basale	  rådgivning	  tilrettelægges,	  når	  den	  skal	  under-­‐
støtte	  vækstiværksættere	  samt	  hvilke	  ydelser,	  der	  tilbydes	  (Ibid).	  	  	  	  	  	  
Figur   7.6.:   –   De   10   centrale   indsatsområder   i   den   regionale   iværksætterpolitik   (Er-­‐
hvervs-­‐  og  Byggestyrelsen,  2007:  s.  7)          
	  
Figuren	  viser	  en	  opdeling	  i	  to	  halvdele,	  hvor	  den	  røde	  del	  er	  de	  generelle	  ydelser,	  som	  kan	  findes	  i	  
den	  lokale	  erhvervsservice.	  I	  den	  blå	  del	  ses	  de	  ydelser,	  som	  udbydes	  af	  en	  specialiseret	  erhvervs-­‐
fremmeaktør,	  og	   tilbage	   i	   2007	  var	  dette	  anbefalingen	   til	  de	  dengang	  nye	   regionale	  Væksthuse.	  
Væksthusene	  skulle	  understøtte	  de	  innovative	  iværksættere	  således,	  at	  disse	  kom	  videre	  i	  en	  ræk-­‐
ke	  forløb,	  som	  kunne	  gøre	  dem	  til	  vækstiværksættere.	  8	  år	  er	  gået	  siden	  denne	  anbefaling,	  og	  der	  
er	  i	  mellemtiden	  udarbejdet	  en	  række	  evalueringer	  af	  programmerne	  i	  de	  respektive	  Væksthuse.	  
Samlet	  set	  er	  konklusionen,	  at	  Væksthusene	  har	  skabt	  værdi,	  men	  at	  vi	  stadig	  skaber	  for	  få	  vækst-­‐
iværksættere	  i	  Danmark	  (Iris	  Group,	  2015).	  	  
Dahl	  et	  als	  ”Jagten	  på	  fremtidens	  nye	  vækstvirksomheder”	  (2009)	  har	  analyseret	  en	  række	  karak-­‐
teristika	   for	  de	   iværksættere,	  som	  bliver	   til	  vækstiværksættere.	  Nøgleordene	  er	  personlig	   identi-­‐
tet,	  sociale	  netværksrelationer	  og	  erhvervserfaringer.	  Analysen	  er	  foretaget	  med	  brug	  af	  3000	  nu-­‐
værende	  eller	  tidligere	   iværksættere	  og	  er	  den	  største	  kortlægning	  til	  dato	  af	   fænomenet	   i	  Dan-­‐
mark.	  	  	  
Med	   identitet	  menes	  bl.a.	   risikovillighed,	  som	  hos	   iværksætteren	  er	  større	  end	  hos	   lønmodtage-­‐
ren.	  Det	  kan	  ligeledes	  være	  spørgsmål	  om	  indre	  værdier	  såsom,	  at	  arbejdet	  er	  interessant	  og	  giver	  
mulighed	  for	  at	  styrke	  sine	  evner	  etc.	  Hos	  iværksætteren	  vægtes	  denne	  risikovillighed	  højt,	  da	  der	  
er	  stor	  risiko	  forbundet	  med	  økonomien.	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Sociale	  netværksrelationer	  omhandler	  påvirkningsgraden	  (peer	  effect)	  fra	  andre	  end	  de	  professio-­‐
nelle	  rådgivere.	  Omgiver	  personen	  sig	  med	  andre	  iværksættere,	  som	  kan	  stimulere	  og	  motivere	  til	  
iværksætterlysten,	  øger	  dette	  chancerne	  for	  opstart	  samt	  for	  overlevelse	  og	  vækst.	  	  
Det	  sidste	  parameter	  handler	  om	  iværksætterens	  vidensbase,	  og	  her	  er	  det	  tydeligt,	  at	  har	  man	  en	  
høj	  human	  kapital	  (erhvervserfaring	  og	  uddannelse)	  inden	  for	  det	  felt,	  hvor	  man	  starter	  op,	  øger	  
man	  både	  overlevelseschancen	  samt	  virksomhedens	  vækst.	  (Dahl	  et	  al,	  2009:	  s.	  64).	  	  
Samlet	  set	  kommer	  analysen	  frem	  til	  at	  følgende	  ift.	  analysen	  af	  vækstiværksættere:	  
Figur   7.7.:   Opsummering   på   resultater   fra   analyse   af   vækstiværksættere   (Dahl   et   al,  
2009:  s.  45).  
	  
Kendskab	  til	  baggrundsvariabler,	  der	  er	  mere	  eller	  mindre	  påvirkelige,	  er	  interessant	  ift.	  en	  mere	  
proceskonsultativ	   tilgang	   til	   iværksætterådgivningen.	  Nogle	   af	   faktorerne,	   såsom	  alder,	   kan	   ikke	  
direkte	  påvirkes,	  men	  der	  er	  andre	  faktorer	  som	  f.eks.	  uddannelse,	  lønforhold	  samt	  branchekend-­‐
skab	  der	  kan.	  Rådgiveren	  kan	  spørge	   ind	  til	  disse,	  påvirke	  beslutningen	  omkring	  behovet	   for	  ud-­‐
dannelse	  samt	  mulige	  ansættelser.	  Rådgiveren	  kan	  endvidere	  fungere	  som	  sparring	  for	  iværksæt-­‐
teren	   ift.	   hvilke	   netværksrelationer,	   iværksætteren	   har	   eller	   bør	   dyrke.	   Sparringen	   vil	   på	   denne	  
måde	  understøtte	  motivationen	  for	  at	  starte,	  hvilket	  deltagelse	  i	  relevante	  netværk	  i	  lokalområdet	  
ligeledes	  kunne	  påvirke.	  Disse	  argumenter	  bestyrkes	   i	  undersøgelsen	  af	  Manniche	  og	  Marcussen	  
som	  konkluderer,	  at	  statslig	  intervention	  omkring	  iværksætternes	  mulighed	  for	  at	  indgå	  i	  netværk	  
og	  få	  professionel	  konsulenthjælp	  bør	  styrkes	  (CRT,	  2013:	  s.	  46).	  
Kigger	  man	  på	  Thy	  Erhvervsforum,	  har	  organisationen	  arbejdet	  med	  en	  række	  netværkstiltag,	  hvor	  
man	  i	  2014	  påbegyndte	  et	  forskningssamarbejde	  med	  Karrierecenteret	  på	  hhv.	  Aalborg	  Universitet	  
samt	  Roskilde	  Universitet.	  Dette	  samarbejde	  blev	  etableret	  med	  baggrund	  i	  den	  nationale	  strategi	  
Analyse	  af	  vækspværksærere	  	  
• Sandsynligheden	  for	  at	  blive	  væks]værksæ^er	  sHger	  hvis:	  
• Iværksæreren	  har	  brancherelevant	  erfaring	  
• Iværksæreren	  kommer	  fra	  en	  stor,	  men	  yngre	  virksomhed	  
• Iværksæreren	  er	  giy	  
• Iværksæreren	  er	  31-­‐40	  år	  
• Virksomheden	  starter	  op	  inden	  for	  tradiponal	  fremsplling	  	  
• De	  ansare	  er	  yngre	  
• De	  ansares	  lønniveau	  er	  højere	  	  
• De	  ansare	  har	  højere	  uddannelse	  
• Der	  er	  højkonjunktur	  (højere	  vækst	  i	  BNP)	  	  
• Sandsynligheden	  for	  at	  blive	  væks]værksæ^er	  falder	  hvis:	  
• Iværksæreren	  har	  en	  erhvervsfaglig	  uddannelse	  	  
• Iværksæreren	  er	  51-­‐65	  år	  
• Virksomheden	  er	  personligt	  ejet	  
• Virksomheden	  starter	  op	  inden	  for	  detailhandel,	  engroshandel	  eller	  bygge	  og	  anlæg	  
• Iværksæreren	  har	  erfaring	  fra	  en	  ældre	  modervirksomhed	  
• Sandsynligheden	  for	  at	  blive	  væsk]værksæ^er	  påvirkes	  ikke	  af:	  
• Iværksærerens	  køn	  
• Iværksærerens	  formue	  ved	  opstart	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for	  samarbejdet	  om	  Danmarks	  klynge	  –	  og	  netværksindsats,	  udgivet	  i	  2013	  af	  otte	  ministerier,	  de	  
seks	  regionale	  vækstfora,	  Danske	  Regioner	  og	  KL.	  Den	  nationale	  strategi	  skulle	  udstikke	  retningen	  
for	  bl.a.,	  hvordan	  virksomhedsnetværk	  fremmer	  videnssamarbejde,	  kompetenceudvikling	  og	  der-­‐
med	  innovation,	  udvikling	  og	  forskning	  i	  alle	  typer	  af	  virksomheder	  –	  herunder	  også	  i	  iværksætter-­‐
virksomheder.	   (Ministeriet	  for	  Forskning,	   Innovation	  og	  Videregående	  Uddannelser,	  2013).	   Ifølge	  
strategien	  bliver	  fire	  gange	  så	  mange	  små	  og	  mellemstore	  virksomheder	  innovative,	  når	  de	  delta-­‐
ger	  i	  netværksaktiviteter.	  Derudover	  bidrager	  netværk	  også	  til,	  at	  fire	  gange	  så	  mange	  virksomhe-­‐
der	  starter	  samarbejdsprojekter	  om	  innovation	  og	  forskning	  med	  eksterne	  vidensaktører.	  Det	  be-­‐
tyder	   i	   gennemsnit	   9	  %	  højere	  produktivitet.	  Med	  udgangspunkt	   i	   den	  beskrevne	   strategi	   påbe-­‐
gyndte	  Thy	  Erhvervsforum	  arbejdet	  med	  at	  kortlægge	  hvilke	  virksomhedsnetværk,	  der	  allerede	  er	  
til	  stede	  i	  Thisted	  Kommune	  samt	  undersøge	  hvilket	  potentiale,	  der	  er	  i	  forbindelse	  med	  oprettelse	  
af	   nye	   lokale	   virksomhedsnetværk.	   Første	   fase	   i	   samarbejdet	   er	   overstået,	   og	   forfatteren	   har	  
sammen	  med	  Karrierecenteret	  på	  Aalborg	  Universitet	  foretaget	  en	  spørgeskemaundersøgelse,	  der	  
sigter	   mod	   at	   identificere	   eksisterende	   virksomhedsnetværk	   i	   Thisted	   Kommune,	   redegøre	   for	  
hvilke	  erfaringer	  og	  udbytte	  de	  eksisterende	  netværk	  har,	  hvilke	  behov	  der	  er	   i	   forbindelse	  med	  
opstart	   af	   nye	   virksomhedsnetværk	  med	  hjælp	   fra	   Thy	   Erhvervsforum	  og	   ikke	  mindst,	   hvad	   der	  
skal	  til	  for,	  at	  virksomhederne	  vil	  indgå	  i	  nye	  og	  eksisterende	  virksomhedsnetværk.	  	  
Datagrundlaget	  for	  spørgeskemaundersøgelsen	  blev	  sendt	  ud	  til	  Thy	  Erhvervsforums	  medlemmer	  
samt	  de	  virksomheder,	  der	  modtager	  nyhedsmail	  fra	  Thy	  Erhvervsforum.	  228	  ud	  af	  653	  virksom-­‐
heder	  har	  besvaret	  spørgeskemaet,	  hvilket	  giver	  en	  svarprocent	  på	  35	  %.	  Respondentgrundlaget	  
udgøres	  primært	  af	  mænd	   (77	  %),	   som	  er	  ansat	   i	   virksomheder	   i	  Thisted	   (52	  %)	   inden	   for	  bran-­‐
cherne	  Konsulent-­‐	  og	  rådgivningsvirksomhed	  (23	  %),	  Produktion	  og	  fremstilling	  (industri)	  (15	  %)	  og	  
Servicevirksomhed	  (15	  %).	  	  
Derudover	  foretog	  forfatteren	  sammen	  med	  Dansk	  Erhvervsfremme	  en	  image-­‐	  og	  kendskabsana-­‐
lyse	   af	   Thy	   Erhvervsforum,	   hvor	   organisationens	   relevans,	   ydelser	   og	   generelle	   omdømme	   blev	  
bedømt	  af	  ikke-­‐medlems	  virksomheder	  i	  Thisted	  Kommune.	  	  	  
Data	  fra	  disse	  to	  analyser	  udgør	  derfor	  grundlaget	  for	  analysen	  af	  den	  lokale	  kontekst,	  og	  for	  hvor-­‐
dan	  Thy	  Erhvervsforum	  kan	  bruge	  netværk	  som	  et	  understøttende	  element,	  som	  påpeget	  af	  Dahl	  
et	  al.	  (2009),	  samt	  hvilke	  ydelser	  og	  services,	  der	  kunne	  arbejdes	  med	  i	  rådgivningen.	  Iværksætter-­‐
nes	  besvarelser	  er	  interessante,	  idet	  de	  tilkendegiver,	  hvorvidt	  den	  lokale	  erhvervsservice	  vurderes	  
relevant	  i	  deres	  øjne.	  	  
	  
7.3.1.	  Thy	  Erhvervsforums	  image-­‐	  og	  kendskabsanalyse	  	  
Hovedkonklusionerne	   i	   rapporten	   var,	   at	   hele	   79	   pct.	   af	   respondenterne	   skønnes	   at	   have	  med-­‐
lemspotentiale	  for	  Thy	  Erhvervsforum.	  5	  pct.	  har	  højt	  potentiale.	  Over	  80	  pct.	  af	  de	  adspurgte	  virk-­‐
somheder	  kender	  i	  en	  eller	  anden	  grad	  organisationen.	  Ca.	  hver	  4.	  respondent	  kender	  enten	  orga-­‐
nisationen	  godt	  eller	  særdeles	  godt.	  4	  ud	  af	  10	  adspurgte	  har	  haft	  kontakt	  med	  Thy	  Erhvervsforum	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inden	  for	  det	  seneste	  år.	  De	  virksomheder,	  der	  kender	  organisationen,	  har	  et	  højere	  kundepoten-­‐
tiale,	  end	  de	  som	  ikke	  kender	  den.	  Over	  halvdelen	  af	  respondenterne	  kender	  informationsmøder-­‐
ne	  og	  iværksætterrådgivningen.	  Sidstnævnte,	  iværksætterådgivningen,	  er	  specifikt	  den	  mest	  kend-­‐
te	   ydelse	   fra	  organisationen,	  og	  dette	   skal	   fastholdes,	   så	   alle	  der	   går	  med	   tanker	  om	  opstart	   af	  
virksomhed	  ved,	  hvem	  der	  kan	  tilbyde	  hjælp	  og	  sparring.	  	  
Thy	  Erhvervsforum	  har	  et	  rigtigt	  godt	  image	  blandt	  respondenterne.	  Dog	  er	  der	  en	  stor	  andel,	  om-­‐
kring	  hver	  tredje,	  af	  respondenterne,	  som	  ikke	  har	  kunnet	  vurdere	  foreningens	  image.	  Dette	  kan	  
betyde,	  at	  organisationen	  stadig	  mangler	  at	   fastholde	  f.eks.	  den	   iværksætter,	  som	  har	  modtaget	  
iværksætterrådgivning,	   i	   et	   værdiskabende	   forløb,	  og	  understøtte,	   at	   iværksætteren	  blev	  vækst-­‐
iværksætter.	  
Halvdelen	  af	  respondenterne	  vurderer,	  at	  Thy	  Erhvervsforum	  er	  en	  relevant	  samarbejdspartner	   i	  
forhold	  til	  udviklingen	  af	  deres	  virksomhed,	  hvilket	  tyder	  på,	  at	  der	  er	  et	  godt	  fundament	  at	  arbej-­‐
de	  videre	  på	  omkring	  de	  konkrete	  ydelser.	  	  
Omkring	  4	  ud	  af	  10	  respondenter	  kender	  hjælpen	  til	  forretningsplan	  samt	  vækst	  og	  udviklingspro-­‐
grammerne,	  hvilket	  gør	  ydelserne	  til	  de	  næst	  mest	  kendte	  ydelser	  efter	  iværksætterrådgivning	  og	  
informationsmøder.	  Nogle	  af	  disse	  udviklingsprogrammer	  sigter	  direkte	  mod	  at	  gøre	  iværksættere	  
til	   vækstiværksættere.	  Det	  kræver	  dog,	  at	  virksomheder	  og	   iværksættere	  kender	   til	  disse	   tilbud,	  
samt	  hvor	  de	  kan	  få	  hjælp	  til	  at	  komme	  i	  betragtning	  til	  dem.	  Der	  bør	  derfor	  indgå	  information	  om	  
relevante	  programmer	  i	  både	  iværksætterrådgivningen	  samt	  i	  opfølgningen.	  	  
Figur  7.8.  Kendskabsgrad  til  ydelser  og  services  hos  Thy  Erhvervsforum  (Bilag  J)       
	  
Omkring	  6	  ud	  af	  10	  virksomheder	  i	  undersøgelsen	  viser	  en	  interesse	  for	  ydelserne:	  vækst	  og	  udvik-­‐
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lingsprogrammer,	   strategiudvikling	  og	   informationsmøder.	  Derudover	  viser	  omkring	  halvdelen	  af	  
respondenterne	  interesse	  for	  hjælp	  til	  rekruttering	  af	  arbejdskraft	  og	  forretningsplan.	  	  
I	   figur	  7.9.	  kan	  det	  konstateres,	  at	  de	  forskellige	  ydelser	  er	  attraktive	   i	   forhold	  til	   forskellige	  seg-­‐
menter.	  Vækst-­‐	  og	  udviklingsprogrammerne	   samt	   informationsmøderne	  er	  de	  ydelser,	   som	   flest	  
respondenter	  viser	  interesse	  for.	  De	  etablerede	  virksomheder	  (over	  3	  år	  gamle)	  er	  generelt	  mere	  
interesserede	  i	  Thy	  Erhvervsforums	  ydelser	  end	  iværksætterne,	  hvilket	  indikerer	  forskellene	  på	  de	  
erkendte	  behov	  hos	  iværksætteren	  og	  den	  etablerede	  virksomhed.	  F.eks.	  kunne	  det	  her	  være	  væ-­‐
sentligt,	   om	  man	   i	   rådgivningen	   fortalte	   om	   lokale	   netværksmuligheder	   og	   samarbejder,	   såsom	  
det	  lokale	  tiltag	  Innovathy5,	  hvor	  der	  tilbydes	  sparring	  til	  både	  etablerede	  virksomheder	  og	  iværk-­‐
sættere.	  Dahl	  et	  al.	  beskrev	  den	  peer	  effect,	  der	  kunne	  ligge	  i	  sociale	  netværksrelationer.	  Omgiver	  
personen	   sig	  med	   andre	   iværksættere,	   som	   kan	   stimulere	   og	  motivere	   iværksætterlysten,	   øges	  
chancerne	  for	  opstart	  samt	  for	  overlevelse	  og	  vækst	  (Dahl	  et	  al.,	  2009).	   Innovathy	  er	  nu	  et	  spar-­‐
ringspanel,	  men	  kunne	  ligeledes	  udbygges	  til	  at	  være	  et	  iværksætternetværk,	  hvor	  man	  samarbej-­‐
dede	  med	  en	  række	  erfarne	  virksomhedsledere	  i	  en	  form	  for	  mentornetværk,	  hvor	  de	  kunne	  følge	  
de	  enkelte	  iværksættere.	  I	  evalueringen	  af	  de	  midtjyske	  programmer	  for	  iværksætteri	  og	  virksom-­‐
hedsudvikling	   fandt	  man	  bl.a.,	   at	   sådanne	   tiltag	   var	   befordrende	   for	   iværksætternes	   ambitioner	  
om	  vækst	  (Iris	  Group,	  2012:	  s.	  48-­‐49).	  Dette	  ville	  afhjælpe	  tendensen	  med	  manglende	  vækstambi-­‐
tioner	  i	  områderne	  udenfor	  de	  store	  universitetsbyer,	  som	  påpeget	  i	  delkonklusionen	  på	  US1.	  	  	  	  	  	  	  	  
Figur  7.9.  Interesse  for  ydelser  opdelt  på  virksomhedstyper  (Bilag  J)  
	  
De	  virksomheder,	  der	  har	  haft	  kontakt	  med	  Thy	  Erhvervsforum,	  er	  generelt	  mere	  interesserede	  i	  
foreningens	  ydelser,	   end	  virksomheder	  uden	  kontakt.	  Det	  gør	   sig	   især	  gældende	   i	   forhold	   til	   in-­‐
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
5	  Innovathy	  er	  et	  lokalt	  projekt	  i	  Thisted	  Kommune	  under	  Thy	  Erhvervsforum,	  hvor	  opfindere,	  iværksættere	  
og	  virksomheder	  kan	  præsentere	  deres	  idé	  og	  få	  feedback	  fra	  et	  udvalgt	  lokalt	  erhvervspanel	  
(http://innovathy.dk)	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formationsmøderne	  samt	  vækst-­‐	  og	  udviklingsprogrammerne.	  	  
Dette	  forhold	  kan	  sige	  følgende:	  1)	  De	  virksomheder,	  der	  tidligere	  har	  haft	  kontakt	  med	  organisa-­‐
tionen	  -­‐	  og	  sandsynligvis	  har	  modtaget	  ydelser	  -­‐	  er	  villige	  til	  at	  komme	  igen.	  De	  tidligere	  ”kunder”	  
må	  derfor	  betragtes	  som	  vigtige	  modtagere	  af	  fremtidige	  ydelser	  2)	  Forholdet	  understreger	  vigtig-­‐
heden	  af,	  at	  der	  er	  interaktion	  mellem	  organisationen	  og	  virksomhederne	  –	  interaktionen	  skaber	  
nærvær,	  kendskab	  og	  forståelse	  for	  organisationens	  leverancer	  og	  formåen.	  Rådgiveren	  bør	  frem-­‐
adrettet	   tænke	  mere	   i	   konsultative	  processer,	  hvor	   iværksætteren	   indgår	   i	   forskellige	   forløb,	  og	  
hvor	  rådgiveren	  er	  den	  sparringspartner,	  der	  understøtter	  iværksætterens	  vej	  gennem	  de	  forskel-­‐
lige	  vækstprogrammer,	  konsulentydelser,	   sparringspanel	  etc.	  Denne	   tilgang	  understøttes	  af	  ALC-­‐
tilgangen,	  hvor	  rådgiveren	  tilrettelægger	  de	  enkelte	  ALC-­‐projekter/	  sprints	  med	  iværksætteren.	  
Figur  7.10.   Interesse   for  ydelser  opdelt  på   tidligere  kontakt  med  organisationen   (Bilag  
J)  
	  
ALC-­‐tilgangen	  fordres	  dog	  af,	  at	  rådgiveren	  vurderes	  som	  relevant	  sparringspartner	  for	  udvikling	  af	  
virksomheden.	   Det	   er	   derfor	   interessant	   at	   vide,	   hvor	   virksomhederne	   vurderer,	   at	   de	   vil	   søge	  
samarbejde	  for	  at	  udvikle	  forretningen.	  Virksomhederne	  er	  i	  image-­‐	  og	  kendskabsanalysen	  blevet	  
bedt	  om	  at	  svare	  på,	  hvilke	  af	  følgende	  organisationer,	  de	  finder	  relevante	  i	  forhold	  til	  udviklingen	  
af	  deres	  virksomhed.	  	  
Virksomhedernes	  egne	  bestyrelser	  vurderes	  af	  flest	  til	  ikke	  at	  være	  relevante	  i	  forhold	  til	  udviklin-­‐
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gen	  af	  forretningen,	  hvilket	  må	  siges	  at	  være	  meget	  overraskende.	  Dette	  skal	  dog	  højst	  sandsynligt	  
vurderes	   i	   sammenhæng	  med,	  at	  en	  række	  virksomheder	  har	  svaret,	  at	  bestyrelsen	   ikke	  er	   rele-­‐
vant,	  fordi	  de	  ikke	  har	  en	  sådan.	  De	  private	  rådgivere	  vurderer	  virksomhederne	  i	  højere	  grad	  som	  
relevante,	  også	  her	  synes	  det	  relevant	  med	  en	  sparringspartner	  til	  hvilke	  private	  konsulenter,	  der	  
findes,	  og	  hvem	  der	  er	  relevante.	  	  	  
Hver	  3.	  adspurgte	  virksomhed	  vurderer,	  at	  Thy	  Erhvervsforum	   ikke	  er	   relevant	   som	  samarbejds-­‐
partner.	  Til	  gengæld	  vurderer	  over	  halvdelen	  af	  respondenterne,	  at	  organisationen	  godt	  kan	  være	  
en	  relevant	  partner	  i	  forretningsudviklingen.	  Her	  bør	  organisationen	  koble	  sin	  viden	  om	  de	  øvrige	  
samarbejdspartnere	  således,	  at	  man	  i	  iværksætterrådgivningen	  og	  i	  de	  fremadrettede	  rådgivnings-­‐
forløb	  hjælper	  med	  kontakt	  til	  relevante	  samarbejdspartnere.	  	  	  	  
Figur  7.11.  Organisationers  relevans  for  udvikling  af  virksomheden  (Bilag  J)    
	  
7.3.2.	  Netværksudvikling	  i	  Thisted	  kommune	  
Analyseresultaterne	  bringes	   ind	  som	  belysning	  af	  mulighederne	   for	  mere	  netværksbaserede	  ser-­‐
vices	  samt	  ydelser	  relateret	  til	  netværk,	  og	  disse	  understøtter	  peer	  effect	  tankegangen	  samt	  den	  
nationale	  strategi	  for	  klynge	  og	  netværksindsatser,	  som	  har	  påvist	  sammenhænge	  mellem	  innova-­‐
tion	  og	  netværksdeltagelse.	  Dahl	  et	  al.	  (2009)	  beskriver	  førnævnte	  peer	  effekt	  tankegangen,	  hvil-­‐
ket	  støttes	  af	  den	  livscyklus	  model,	  som	  Kim	  Klyver	  beskriver	  i	  udviklingen	  af	  entreprenørers	  socia-­‐
le	   netværk	   (CESFO,	   2005).	  Udvikling	   af	   eksisterende	   og	   nye	   forretningsområder	   er	   essentielt	   for	  
virksomhedens	  overlevelse.	  Det	  handler	  om,	  at	  iværksætteren	  opererer	  på	  flere	  niveauer,	  for	  sam-­‐
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tidigt	  at	  kunne	  være	  i	  stand	  til	  at	  vedligeholde	  og	  udvikle.	  Klyver	  kalder	  dette	  for	  udvikling	  af	  det	  
totale	  netværk,	  der	  tilgodeser	  udviklingsdimensionen,	  og	  opererer	  på	  det	  aktiverede	  netværksni-­‐
veau,	  der	  tilgodeser	  vedligeholdelsen	  (Ibid.).	  	  
Der	  er	  på	  begge	  niveauer	  tale	  om,	  at	  netværket	  bør	  udvikles	  til	  hele	  tiden	  at	  blive	  større	  og	  inde-­‐
holde	  flere	  forskellige	  typer	  af	  relationer.	  Den	  lokale	  erhvervsservice	  bør	  derfor	  tænke	  i	  hvordan	  
netværksdannelsen	   for	   iværksætterne	   styrkes,	   da	   netværket	   kan	   styrke	   en	   række	   faktorer	   for	  
iværksætteren,	  herunder	  kompetenceudvikling,	  strategiske	  partnerskaber,	  involvering	  af	  relevante	  
konsulenter	  etc.	  (Ibid.:	  s.	  52-­‐54).	  	  
Kigger	  man	  på	  undersøgelsen	  af	  de	  lokale	  virksomheders	  brug	  af	  netværk	  i	  Thy,	  viser	  denne,	  at	  der	  
er	  mange	  årsager	  til	  at	  indgå	  i	  netværk.	  	  
Figur  7.12.  Virksomheders  årsager  til  indgå  i  netværk  (Bilag  M).  
	  	  	  
Der	  tegner	  sig	  ikke	  et	  helt	  klart	  billede	  af	  respondenternes	  mening	  om	  årsagerne	  til	  at	  indgå	  i	  virk-­‐
somhedsnetværk.	  Muligheden	  for	  at	  styrke	  forretningsudviklingen	  i	  egen	  virksomhed	  er	  det	  som	  
flest	  respondenter	  har	  fremhævet.	  Klyvers	  konklusioner	  om	  mulighederne	  i	  netværk	  understreges	  
af	  den	  lokale	  surveyundersøgelse,	  hvor	  også	  omsætning,	  forretningsudvikling,	  personlig	  udvikling	  
og	  innovation	  vurderes	  højt	  (Bilag	  M).	  	  	  
Skal	  disse	  effekter	   frembringes	  vil	  det	  dog	  sandsynligvis	  kræve,	  at	   iværksætteren	  kender	  sin	   for-­‐
retning	  samt	  kan	  videreformidle	  egen	  forretningsmodel	  for	  relevante	  samarbejdspartnere.	  Det	  er	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derfor	  væsentligt,	  at	  den	  lokale	  erhvervsservice	  kan	  bibringe	  denne	  viden.	  	  
7.3.3.	  Hvorfor	  bruge	  en	  forretningsudviklingsmodel?	  	  	  
I	   analysen	   af	   iværksætterne	   ifbm.	   procesforbedringsopgaven,	   blev	   det	   tydeligt,	   at	   iværksættere	  
med	  en	  ufaglært	  baggrund	  eller	  med	  faglærte	  kompetencer,	  i	  mange	  tilfælde	  oplevede	  det	  at	  skul-­‐
le	  udarbejde	  en	  forretningsplan,	  som	  en	  stor	  barriere	  for	  deres	  videre	  rådgivningsforløb.	  Proces-­‐
forbedringsopgaven	  anbefalede	  derfor,	   at	   Thy	  Erhvervsforum	  gjorde	   tiltag	   for	   at	  understøtte	  en	  
forretningsudviklingsmodel,	  hvor	  iværksætteren	  oplevede	  rådgivningen	  som	  motiverende	  for	  det	  
videre	  forløb	  mod	  det	  at	  starte	  virksomhed.	  Thy	  Erhvervsforum	  påbegyndte	  derfor	  arbejdet	  med	  
at	  finde	  en	  mere	  kreativ	  og	  udviklende	  rådgivning,	  hvilket	  resulterede	  i	  brugen	  af	  Business	  Model	  
Canvas,	  som	  ligeledes	  blev	  brugt	  af	  Aalborg	  Universitet.	  Derudover	  var	  denne	  metode	  anvendt	  ift.	  
en	   række	   incubator-­‐miljøer,	   herunder	   i	   Tyskland,	   hvortil	   en	   af	   rådgiverne	   var	   på	   inspirationstur	  
med	  de	  øvrige	  iværksætterrådgivere	  i	  Nordjylland.	  Forfatteren	  var	  derudover	  i	  Atlanta,	  USA,	  med	  
et	  nordjysk	   innovationsnetværk	   i	  oktober	  2014,	  hvor	  bl.a.	  Georgia	  Tech,	  som	   ligeledes	  anvender	  
denne	  metode	  til	  at	  udvikle	  virksomheder,	  blev	  besøgt.	  	  
Center	   for	   Industriel	   Produktion	   på	   Aalborg	   Universitet	   har	   udviklet	   en	   undervisningsguide	   til	  
Osterwelders	   metode.	   Metoden	   er	   blevet	   studeret	   af	   iværksætterrådgiverne,	   der	   ligeledes	   har	  
modtaget	  undervisning	  i	  metoden.	  Derudover	  er	  et	  Canvas	  blevet	  produceret	  -­‐	  ses	  i	  figur	  7.13	  ne-­‐
denfor.	  Denne	  hænger	  i	  mødelokalet	  og	  bruges	  aktivt	  i	  iværksætterrådgivningen.	  	  
Figur  7.13.  Iværksætterrådgivning  med  brug  af  BMC  (Bilag  K)  
	   	  	  
Thy	  Erhvervsforum	  er	   først	  begyndt	  at	  anvende	  BMC	  efter	  afholdelse	  af	   fælles	  undervisningsdag	  
med	  ekstern	  konsulent,	  der	  udover,	  at	  kunne	  fortælle	  om	  BMC,	  faciliterede	  en	  rådgivningsseance	  
med	  lokal	  iværksættervirksomhed	  d.	  5.	  Marts	  2015	  (Bilag	  E).	  Denne	  seance	  skulle	  ligeledes	  bruges	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som	  case	   i	   indeværende	  opgave,	  og	  brugen	  af	  en	  ekstern	  konsulent,	   så	  der	   ikke	  opstod	  bias	   ift.	  
den	  efterfølgende	  evaluering.	  Der	  var	  undervisning	  for	  rådgiverne	  fra	  kl.	  10-­‐12.	  
Iværksættervirksomheden	  ankom	  kl.	  13,	  hvor	  der	  var	  planlagt	  to	  timers	  rådgivning	  samt	  en	  fælles	  
evaluering	  af	  dagen	  og	  af	  faciliteringen	  fra	  både	  rådgivernes	  og	  iværksætters	  side.	  	  	  	  
Af	  nedenstående	  plancher	  ses,	  hvordan	  den	  skitserede	  proces	  tog	  form,	  når	  de	  forskellige	  post-­‐its	  	  
kom	   på	   kanvaset.	   Afhandlingen	   omhandler	   brugen	   af	   et	   generisk	   forretningsudviklingsværktøj,	  
hvorfor	  de	  enkelte	  procestrin	   ikke	   fremstår	   i	   opgaven	  med	  de	   specifikke	   virksomhedsafhængige	  
anbefalinger.	  Det	  er	  ikke	  vurderet	  relevant	  for	  opgavens	  sigte,	  men	  er	  vedlagt	  i	  Bilag	  E,	  som	  doku-­‐
mentation.	  	  
	  
Processkridtene	  i	  forløbet	  var	  følgende	  	  
1) Iværksætteren	  (de	  var	  et	  par)	  forklarede	  den	  nuværende	  forretning,	  så	  denne	  blev	  kortlagt	  
(1)	  Konsulenten	  satte	  gule	  post-­‐its	  i	  de	  respektive	  9	  felter	  på	  Canvaset,	  ud	  fra	  det	  fortalte,	  
og	   resten	  af	  de	   inviterede	   rådgivere	   spurgte	   ind,	   så	  der	   var	  en	   fælles	   forståelse	  omkring	  
Canvasets	  9	  felter.	  
2) Herefter	  gennemførtes	  første	  del	  af	  en	  SWOT	  med	  fokus	  på	  udfordringer	  og	  trusler	  ift.	  den	  
nuværende	  forretningsmodel	  (2).	  Konsulenten	  faciliterede	  seancen,	  og	  rådgiverne	  bød	  ind	  
med	  røde	  post-­‐its	  omkring	  svagheder	  og	  trusler.	  	  
3) Anden	  del	  af	  SWOTen	  gennemførtes	  med	  fokus	  på	  styrker	  og	  muligheder	  ud	  fra	  den	  skitse-­‐
rede	  model,	  og	  rådgiverne	  bød	  ind	  med	  blå	  post-­‐its	  ift.	  deres	  bud	  på	  potentialer	  (3)	  
4) Viser	  canvas	  efter	  workshoppen,	  hvor	  de	  forskellige	  post-­‐its	  er	  kategoriseret	  efter	  samme	  
tema.	  	  
Figur   7.14.   Udfyldt   Canvas   fra   rådgivningsworkshop   med   BMC   for   lokal   iværksætter  
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(3) 	  (4) 	  
	   	   	   	   	  
Processen	  omkring	  udfyldelse	  af	  Canvaset	  havde	  en	  række	  udfordringer	  og	  styrker.	  Iværksætteren	  
var	  en	  lokalt	  par,	  hvor	  manden	  arbejder	  som	  programmør	  i	  en	  IT-­‐virksomhed,	  og	  kvinden	  er	  selv-­‐
stændig	  erhvervsdrivende	  som	  kostvejleder,	  akupunktør	  m.m.6	  Idéen	  fra	  deres	  side	  var,	  at	  konens	  
succes	  med	  kostvejledning	  og	  sunde	  opskrifter	  kunne	  skaleres	  ud	  til	  flere,	  såfremt	  der	  blev	  udvik-­‐
let	  en	  App,	  som	  på	  den	  ene	  side	  kunne	  personliggøre	  forslag	  til	  opskrifter	  etc.	  ud	  fra	  den	  enkelte	  
bruger	  samt	  trække	  på	  de	  mange	  tiltag,	  som	  allerede	  var	  udarbejdet	  i	  den	  nuværende	  forretning.	  
Manden	  havde	  med	  sin	  baggrund	  stor	  erfaring	  med	  udvikling	  af	  applikationer,	  så	  en	  svaghed	  her	  
ville	  være,	  at	  rådgiverne	  som	  udgangspunkt	  ikke	  i	  tilstrækkelig	  grad	  kunne	  videreudvikle	  på	  parrets	  
forretningsidé.	  Dog	  er	  der	  i	  Thy	  Erhvervsforum	  en	  rådgiver	  med	  meget	  tung	  erfaring	  på	  denne	  del,	  
og	   efter	   konsultation	  med	   ham,	   valgte	  man	   en	  webbaseret	   applikation	   efter	  mobile-­‐first	   og	   re-­‐
sponsive	  design.	  Udfordringen	  i	  denne	  forbindelse	  er	  på	  den	  ene	  side,	  at	  rådgivning	  beror	  på	  til-­‐
fældige	  kompetencer,	   såfremt	  der	   ikke	   sker	  en	   forscreening	  og	   forventningsafstemning	  omkring	  
rådgivningskompetencerne.	  På	  den	  anden	  side,	  at	  man	  fortaber	  sig	  i	  tekniske	  løsninger,	  som	  ikke	  
nødvendigvis	  er	  væsentlige	  når	  forretningsmodellen	  skal	  forklares	  og	  forstås	  af	  andre.	  	  	  
Evaluerende	   var	   der	   forvirring	   omkring	   anvendelse	   af	   post-­‐it	   farver/	   betydninger.	   Der	   kom	   ikke	  
mange	  tiltag	  på	  banen,	  da	  tiden	  blev	  brugt	  på	  mapping	  af	  den	  eksisterende	  forretning.	  Det	  blev	  
opfattet	  som	  væsentligt,	  at	  rådgiverne	  forstod	  idéerne	  bag	  den	  nye	  forretning,	  men	  her	  kunne	  det	  
oplæg,	  som	  iværksætterne	  fremlagde,	  måske	  med	  fordel	  være	  sendt	   i	   forvejen,	  så	  tiden	   i	  stedet	  
var	  blevet	  brugt	  på	  de	  relevante	  nye	  tiltag,	  som	  kunne	  skabe	  skallering	  og	  vækst	  i	  virksomheden.	  
Det	  er	  selvfølgelig	  vigtigt	  at	  gennemgå	  den	  eksisterende	  virksomhed,	  hvis	  det	  er	  de	  erfaringer,	  der	  
bygges	  på,	  men	  så	  skal	  dette	  gøres	  som	  en	  separat	  mapping.	  	  
Ny	  mapping	  skulle	  køres	  på	  den	  måde,	  at	  man	  mapper	  virksomheden,	  som	  det	  forventes,	  at	  den	  
vil	   se	  ud,	  og	  kører	  en	  SWOT	  på	  denne	   ifht.	  usikkerheder	  –	  hvad	  man	   ikke	  ved,	  som	  kunne	  være	  
vigtigt	  at	  få	  med,	  så	  det	  kan	  undersøges.	  Den	  eksterne	  konsulent	  brugte	  dog	  et	  meget	  nyttigt	  vir-­‐
kemiddel	  ift.	  opsamlingen	  på	  dagen,	  så	  iværksætterne	  gik	  afklarede	  fra	  seancen.	  Han	  visualiserede	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
6	  Se  http://dinaalminde.dk  for  information  om  iværksætteren. 	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kanvasset	  og	   lavede	  dermed	  en	   faciliteret	  opsamling,	  hvortil	  der	  blev	   lavet	  prioriterede	  handlin-­‐
ger.	  Dette	  kunne	  i	  ALC-­‐tilgangen	  sammenlignes	  med	  sprints	  eller	  ALC-­‐projekter,	  som	  iværksætte-­‐
ren	  skal	  gennemføre	  fra	  workshoppens	  afslutning	  til	  næste	  gang,	  de	  mødes	  med	  en	  rådgiver.	  	  	  	  	  
Figur  7.15.  Visualiseret  BMC  fra  workshop  med  lokal  iværksættervirksomhed  (Bilag  E)  
	  
I	  kritikken	  af	  BMC	  kan	  det	  fremhæves,	  at	  modellen	  ofte	  er	  kaldt	  for	  overfladisk	  til	  at	  behandle	  de	  
enkelte	  emner	  dybt	  nok,	  hvilket	  i	  en	  række	  tilfælde	  ville	  kræve	  yderligere	  værktøjer,	  såsom	  risiko-­‐
analyse,	  interessentanalyse	  m.fl.	  (Ching	  og	  Fauvel,	  2013).	  Men	  det	  større	  billede	  af	  virksomheden	  
kan	  udarbejdes	  med	  modellen,	  og	  man	  kan	  via	  opdelingen	  foretage	  disse	  analyser	  med	  andre	  vir-­‐
kemidler.	  Her	  henvises	  bl.a.	  til	  gennemgangen	  af	  Alive-­‐festivalen,	  hvor	  der	  blev	  brugt	  en	  model	  for	  
målgruppesegmentering	  (Bilag	  H).	  	  
Osterwalder	  udarbejdede	  selv	  et	  yderligere	  værktøj	  ift.	  at	  kigge	  på	  værditilbuddet,	  en	  såkaldt	  ”Va-­‐
lue	  proposition	  designer”.	  Andre	  har	  udviklet	  modellen	  til	  at	  rumme	  flere	  lag,	  herunder	  Kraaijen-­‐
brink´s	   ”Value	  Model	   Canvas”	   (2012),	   hvor	   vision,	  mission	   og	   strategiovervejelser	   i	   højere	   grad	  
inddrages,	  eller	  King	  (2007)	  med	  ”Advanced	  BMC”,	  hvor	  der	  blev	  indsat	  hjælpelinjer	  i	  hvert	  step,	  
så	  man	  i	  højere	  grad	  skulle	  igennem	  forskellige	  emner	  i	  hvert	  af	  felterne	  (Ibid:	  s.	  31-­‐35).	  	  	  	  
I	  flere	  tilfælde	  har	  Thy	  Erhvervsforum	  nu	  brugt	  BMC	  som	  en	  fremgangsmåde	  for	  at	  teste	  mulighe-­‐
derne	  indenfor	  andre	  af	  organisationens	  virkeområder.	  Her	  er	  erfaringen,	  at	  BMC	  afkræver	  andre	  
analyser	  og	  dokumenter,	  men	  at	  optegningen	  af	  forretningsmodellen	  er	  relevant	  og	  brugbar,	  om	  
end	  der	  stadig	  er	  brug	  for	  specifikke	  bl.a.	  udregning	  af	  nøgletal,	  budgetter	  samt	  markedsundersø-­‐
gelser	  der	  kan	  begrunde	  valg	  og	  fravalg	  ift.	  kunder	  og	  konkurrenter.	  	  
Visualiseret*kanvas*
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Forretningsudviklingsmodellen	  kan	  bruges	  bredt,	  og	  organisationen	  har	  med	  succes	  brugt	  BMC	  på	  
Alive-­‐festivalen7,	   som	  ønskede	  at	  gennemgå	  hele	  deres	   forretningssetup,	   for	  at	   festivalen	  kunne	  
udvikle	  sig	  i	  en	  mere	  økonomisk	  bæredygtig	  retning.	  Rådgiverne	  arbejdede	  med	  udvikling	  af	  en	  ny	  
forretningsplan	  for	  festivalen,	  hvilket	  har	  resulteret	  i	  en	  række	  nye	  tiltag,	  som	  skal	  bestyrke	  festi-­‐
valens	  lokale	  forankring	  og	  dermed	  deres	  markedsføringsværdi	  for	  lokale	  virksomheder.	  I	  respekt	  
for	  den	  musikalske	  integritet	  og	  primære	  målgruppe	  blandt	  unge	  18-­‐30	  årige.	  Konkret	  er	  der	  ble-­‐
vet	  lavet	  en	  række	  sideevents,	  som	  kobler	  musik	  sammen	  med	  stedbundne	  ressourcer	  og	  produk-­‐
ter,	  såsom	  surferområdet	  i	  Klitmøller,	  kaldet	  Cold	  Hawaii,	  samt	  Nationalpark	  Thy	  og	  Thisted	  Bryg-­‐
hus	  etc.	  Se	  Bilag	  H	  for	  forretningsplanen	  og	  det	  udviklede	  sideprogram.	  	  
Derudover	  har	  rådgiverne	  arbejdet	  med	  BMC	  ift.	  social	  økonomiske	  virksomheder,	  hvor	  det	   lige-­‐
som	  tilfældet	  var	  med	  musikfestivalen,	  viste	  sig,	  at	  BMC	  med	  sin	  visuelle	  opdeling	  og	  klare	  frem-­‐
gangsmåde	  giver	  en	  god	   forståelse	   for	  en	  virksomheds	  mange	  muligheder	  og	  udfordringer.	  Man	  
har	   fra	  Socialstyrelsen	  udvist	   interesse	   for	  det	  arbejde,	   som	  rådgiverne	   i	   Thy	  Erhvervsforum	  har	  
lavet	  med	  baggrund	  i	  social	  økonomiske	  virksomheder,	  og	  i	  april	  deltog	  to	  rådgivere	  fra	  organisati-­‐
onen	  med	  oplæg	  på	  konference	  i	  Vejle	  for	  social	  økonomiske	  virksomheder	  (Bilag	  G).	  	  	  
Ovenstående	  erfaringer	  anbefales	  derfor	  at	   indgå	  i	  den	  fremadrettede	  rådgivning.	  Det	  sidste	  un-­‐
dersøgelsesspørgsmål	  besvarer	  derfor	  hvordan	  brugen	  af	  ALC-­‐tilgangen	  kan	  inkorporere	  BMC	  i	  et	  
proceskonsultativt	  forløb.	  	  
	  
7.4.	  Delkonklusion	  på	  US	  2	  
Fundamentet	  for	  at	  understøtte	  de	  lokale	  iværksættere	  og	  virksomheder	  er	  tilstede.	  Således	  tyder	  
det	  på,	  at	  kendskabsgraden	  til	  Thy	  Erhvervsforum	  er	  stor	  i	  lokalområdet,	  hvilket	  er	  forudsætningen	  
for	  at	  komme	  i	  dialog	  med	  de	  mennesker,	  der	  går	  med	  tanker	  om	  opstart	  af	  virksomhed.	  Derud-­‐
over	  vurderes	   imaget,	  og	  dermed	  relevansen	  af	  organisationens	  ydelser,	  som	  høj,	  hvilket	  under-­‐
støtter	  troværdigen	  som	  relevant	  sparringspartner.	  Vurderet	  på	  den	  lokale	  netværksundersøgelse,	  
og	  på	  analysen	  fra	  Klyver	  og	  Dahl	  et.	  al,	  så	  er	  der	  basis	  for	  at	  arbejde	  mere	  med	  mulighederne	  for	  
flere	  netværksbaserede	  services.	  Dette	  vil	  understøtte	  peer	  effect	  tankegangen,	  som	  er	  væsentlig	  
for	  den	  sparring	  der	  kan	  udvikle	  de	  eksisterende	  og	  nye	  forretningsområder.	  Netværket	  kan	  styrke	  
en	   række	   faktorer	   for	   iværksætteren,	   herunder	   kompetenceudvikling,	   innovation	   og	   strategiske	  
partnerskaber.	  Det	  anbefales	  at	  den	  lokale	  erhvervsservice	  arbejder	  med	  BMC,	  som	  kan	  sikre	  en	  
visuel	  og	   let	   forståelse	  og	  dermed	  formidlingsbar	   forretningsmodel,	  som	  også	  er	  brugbar	   i	   invol-­‐
veringen	  af	  øvrige	  eksterne	  konsulenter	  etc.,	  som	  NiN-­‐undersøgelsen	  påpegede	  er	  involveret	  i	  75%	  
af	  alle	   iværksætteres	  opstart.	  Som	  case-­‐gennemgangen	  viste,	   så	  kræver	  anvendelsen	  af	  BMC,	  at	  
man	  samler	  op	  på	  gennemgangen	  af	   canvaset,	   for	  at	   sikre	  klare	  aftaler	  omkring	   iværksætterens	  
næste	  skridt	  fra	  mødet.	  	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
7	  Alive	  Festival	  afholdes	  I	  Thy	  og	  festivalen	  er	  siden	  starten	  i	  2009	  løbet	  af	  stablen	  hvert	  år	  i	  august.	  
http://alivefestival.dk/om-­‐alive	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7.5.	  Undersøgelsesspørgsmål	  3	  (US	  3)	  –	  Elementer	  i	  rådgivningen	  fremadrettet	  (step	  3)	  
I	  den	  føromtalte	  MPF-­‐rapport	  var	  fokus	  på	  procesforbedringer.	  Med	  disse	  in	  mente	  -­‐	  og	  med	  den	  
forløbne	  tids	  erfaringer	  med	  implementeringen	  -­‐	  kan	  der	  gøres	  status	  over	  tiltagenes	  effekt.	  Der-­‐
udover	  inddrages	  arbejdshypoteserne	  omkring	  brug	  af	  Business	  Model	  Canvas	  (BMC)	  samt	  inspira-­‐
tion	  fra	  de	  erfaringer,	  der	  er	  gjort	  på	  efteruddannelsesområdet	  med	  Projekt	  Transfer.	  
Behandlingen	  af	  sidste	  undersøgelsesspørgsmål	  leder	  derfor	  frem	  til	  en	  samlet	  besvarelse	  af	  pro-­‐
blemformuleringen,	  som	  med	  sit	  problemløsende	  og	  normative	  afsæt	  går	  skridtet	  at	  anvise	  mulig-­‐
heder	   for,	  hvordan	  man	  fremadrettet	  kan	  tilrettelægge	  rådgivningen,	  så	  den	  skaber	   flere	  vækst-­‐
iværksættere.	  	  
	  
Når	  den	  fremadrettede	  rådgivning	  skal	  tilrettelægges,	  bør	  der	  både	  kigges	  på	  de	  forbedringer,	  der	  
blev	  gennemført	  i	  forbindelse	  med	  procesforbedringsopgaven,	  samt	  de	  nylige	  erfaringer	  gjort	  med	  
BMC.	  	  
I	   førstnævnte	  var	  det	  bl.a.	  opdelingen	   i	   før,	  under	  og	  efter	  rådgivning,	  som	  udgjorde	  en	  praksis-­‐
ramme	  for,	  hvordan	  der	  kunne	  procesforbedres,	  inden	  rådgivningen	  fandt	  sted,	  bl.a.	  med	  udsen-­‐
delse	   af	   forretningsplanskabelon	   samt	   FAQ	   til	   rådgivningen	   (Bilag	   L),	   så	   forberedelserne	  og	   ikke	  
mindst	  forventningerne,	  var	  afstemt.	  Dernæst	  blev	  en	  emneliste	  udarbejdet,	  som	  rådgiveren	  kun-­‐
ne	  bruge	  som	  manuskript	  og	  huskeseddel	  for	  væsentlige	  emner	  i	  rådgivningen.	  Efter	  rådgivningen	  
blev	  der	  indført	  en	  opfølgningsmail	  med	  bekræftelse	  af	  aftalte	  handlinger	  samt	  en	  opfølgning	  efter	  
3	  måneder,	  for	  at	  sikre	  at	  iværksætteren	  ikke	  blot	  fik	  lov	  at	  svæve	  frit	  (Hoxer	  &	  Kristiansen,	  2013).	  	  
Særligt	   erfaringerne	  med	   efter-­‐rådgivningen	   har	   vist,	   at	   der	   er	   et	   opfølgningsbehov.	   De	   aftalte	  
handlinger	  efter	  rådgivningen	  har	  flere	  gange	  vist	  sig	  ikke	  at	  blive	  gennemført.	  Iværksætteren	  har,	  
med	  rådgivningen	  in	  mente,	  gået	  ud	  i	  virkeligheden	  igen,	  og	  her	  mødes	  vedkommende	  med	  nye	  
krav	  og	  af	  en	  omverden,	  der	  ligeledes	  har	  bevæget	  sig.	  Såfremt	  iværksætterådgivningen	  på	  bedre	  
vis	  skal	  tage	  højde	  for	  dette,	  kræves,	  at	  iværksætteren	  i	  højere	  grad	  skal	  være	  i	  stand	  til	  at	  forret-­‐
ningsudvikle	  selv.	  Det	  betyder	  bl.a.,	  at	  den	  lokale	  erhvervsservice	  skal	  bevidstgøre	  virksomhederne	  
om	  de	  udfordringer,	  der	  følger	  af	  at	  implementere	  bestemte	  handlinger,	  at	  overgå	  fra	  en	  fase	  til	  
en	  anden	  og	  i	  at	  forfølge	  nye	  vækstspor	  (Iris	  Group,	  2015:	  s.	  101).	  Derfor	  har	  det	  vist	  sig	  relevant	  
at	  inddrage	  en	  forretningsudviklingsmodel,	  som	  iværksætteren	  kan	  benytte	  som	  et	  generisk	  værk-­‐
tøj	  til	  at	  kigge	  på	  egen	  forretning	  samt	  ændre	  på	  de	  forskellige	  blokke	  (f.eks.	  salgskanaler,	  kunde-­‐
relationer	  etc.).	  Som	  vist	   i	  case-­‐gennemgangen	  og	  eksemplificeret	  med	  Alive-­‐festivalen,	  kan	  virk-­‐
somheden	  med	   en	   forretningsudviklingsmodel	   bedre	   justere,	   når	   omverdenen	  ændrer	   sig.	   Den	  
kan	  ligeledes	  fremvise	  mulige	  scenarier,	  når	  man	  ønsker	  at	  se,	  hvordan	  ændringer	  indvirker	  på	  de	  
øvrige	   dele	   af	   virksomheden.	  Det	   kræver	   en	   faciliteret	   tilgang,	   som	   kritikken	   af	   BMC	  også	   viser	  
(Leschke,	  2013).	  Sidstnævnte	  er	  begrundelsen	  for	  at	  tage	  fat	  på	  en	  tilgang,	  som	  kan	  facilitere	  hele	  
processen,	  og	  ikke	  bare	  en	  afslutning	  på	  efter-­‐rådgivningen.	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7.5.1.	  En	  faciliterende	  tilgang	  til	  rådgivningen	  
ALC	  tager	  sit	  afsæt	  i	  ALC-­‐projekter,	  som	  kan	  betegnes	  som	  aftalte	  handlinger,	  eller	  sprints,	  som	  det	  
kendes	  fra	  de	  agile	  projektledelsesmodeller.	  ALC-­‐projekterne	  er	  typisk	  rettet	   imod	  kompetence	  -­‐
og	  effektmål,	  og	  aftales	  mellem	  konsulenten/	  rådgiveren	  og	  virksomheden	  –	  sidstnævnte	  er	  i	  den-­‐
ne	  analyse	  iværksættervirksomheden.	  Iværksættervirksomheden	  kan	  bestå	  af	  en	  eller	  flere	  perso-­‐
ner,	  og	  den	  kan	  både	  være	  i	  gang	  eller	  under	  oprettelse.	  Derfor	  er	  det	  vigtigt	  med	  en	  åben	  proces,	  
som	  kan	  tilpasses	  efter	  den	  specifikke	  kontekst.	  	  Der,	  hvor	  parterne	  mødes,	  er	  i	  ALC	  et	  læringsrum.	  
Dette	  knytter	  an	   til	  Projekt	  Transfer,	  hvor	  man	  arbejdede	  med	  udtrykket	  ”fra	   læring	   til	  praksis”,	  
altså	  havde	  fokus	  på	  den	  transfer,	  der	  skal	  ske	  fra	  læringsrummet	  til	  den	  anvendes	  i	  praksis.	  	  
Metodikken	  fra	  Projekt	  Transfer	  vurderes	  i	  indeværende	  opgave,	  som	  brugbar	  for	  rådgivningspro-­‐
cessen	   overfor	   iværksætterne,	   hvor	   det	   netop	   handler	   om,	   hvordan	   rådgivningens	   anbefalede	  
handlinger	  kan	  omsættes	  til	  praksis.	   I	  opgavens	  definition	  af	  transfer	  bruges	  ALCs	  udgangspunkt,	  
hvilket	  er	  Illeris’,	  der	  definerer	  transfer	  som	  ”læring,	  der	  skal	  finde	  sted	  i	  et	  samspil	  mellem	  to	  for-­‐
skellige	  læringssammenhænge	  –	  at	  kunne	  overføre	  noget,	  der	  er	  lært	  i	  en	  bestemt	  sammenhæng	  
til	  at	  blive	  brugt	  i	  en	  anden	  sammenhæng”	  (Molly-­‐Søholm	  et	  al,	  2010:	  s.	  260).	  	  	  	  
	  
7.5.2.	  Oversættelse	  af	  erfaringer	  fra	  Projekt	  Transfer	  til	  iværksætterådgivningen	  	  
I	  Projekt	  Transfer	  blev	  der	  først	  og	  fremmest	  arbejdet	  med	  en	  procestilgang	  i	  form	  af	  et	  udviklings-­‐
forløb	  med	  fokus	  på	  motivation,	  kompetencer	  og	  muligheder	  for	  at	  gøre	  noget	  anderledes.	  Dette	  
knytter	  an	  til	  opgavens	  første	  underspørgsmål	  omkring	  vækstskabende	  og	  kapacitetsopbyggende	  
rådgivning,	  belyst	  i	  første	  del	  af	  analysen.	  Her	  var	  konklusionen,	  at	  det	  handler	  om	  at	  understøtte	  
iværksætterens	  motivation	  og	  kompetenceudvikling	  i	  rådgivningen,	  så	  iværksætteren	  motiveres	  til	  
at	  arbejde	  med	  egne	  vækstambitioner.	  Men	  hvordan	  skal	  der	  så	  konkret	  arbejdes	  med	  dette?	  
I	  Projekt	  Transfer	  var	  det	  vigtigt,	  at	  udviklingsforløbet	  ses	  som	  en	  proces,	  der	  1)	  begynder	  før	  un-­‐
dervisningen,	  2)	  inddrager	  det,	  der	  sker	  i	  undervisningen	  og	  3)	  omfatter	  brugen	  af	  det	  lærte	  efter	  
undervisningen.	  Læringen	  begynder	  således	  i	  før-­‐fasen,	  kobles	  til	  praksis	  i	  undervisningen	  og	  brin-­‐
ges	  i	  brug	  i	  efter-­‐fasen.	  Selve	  undervisningen	  fyldte	  i	  projektet	  20%	  af	  processen	  med	  omkring	  40%	  
fordelt	  før	  og	  efter.	  	  
Derudover	   blev	   der	   i	   projektet	   konstateret	   tre	   faktorer,	   der	   fremmer	   transfer;	   1)	   de	   personlige	  
faktorer,	  som	  handler	  om,	  at	  man	  ved,	  hvorfor	  og	  hvordan	  man	  skal	  arbejde	  på	  at	  gøre	  noget	  an-­‐
derledes,	  2)	  de	  faktorer	  som	  relaterer	  sig	  til	  undervisningen,	  som	  bør	  være	  praksisnær	  og	  direkte	  
relateret	  til	  det,	  som	  man	  skal	  gøre	  anderledes	  i	  arbejdet	  og	  3)	  hvordan	  det	  lærte	  kan	  anvendes	  i	  
praksis	  samt,	  om	  situationen	  i	  hverdagen	  kan	  understøtte	  det	  lærte	  og	  sikre,	  at	  de	  nye	  kompeten-­‐
cer	  bruges.	  Den	   sidste	   faktor	  benævnes	  ofte	   som	  det	   transfermiljø,	   der	   er	   på	  en	   given	  arbejds-­‐
plads.	  Her	  vil	  en	  oversættelse	  til	  iværksætterens	  univers	  i	  stedet	  handle	  om,	  hvordan	  hverdagen	  er	  
for	   iværksætteren,	   og	   hvordan	   de	   handlinger,	   der	   aftales	   i	   rådgivningen,	   kan	   omsættes	   til	   og	   i	  
praksis.	  Måske	  er	  iværksætteren	  stadig	  beskæftiget	  på	  en	  arbejdsplads,	  hvorfor	  handlinger	  relate-­‐
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ret	  til	  opstartsvirksomheden	  kun	  kan	  finde	  sted	  i	  fritiden.	  Eller	  det	  kan	  omhandle	  bestemte	  hand-­‐
linger,	  såsom	  kurser	  og	  certifikater,	  der	  skal	  i	  hus,	  inden	  virksomheden	  kan	  realiseres.	  Rådgivnin-­‐
gen	  skal	  derfor	  i	  højere	  grad	  arbejde	  med	  processen	  frem	  mod	  målet,	  så	  denne	  bliver	  kompeten-­‐
ceopbyggende	  og	  sikre	  en	  effektiv	  implementering	  hen	  mod	  opstart	  af	  virksomhed.	  	  	  	  	  
I	   nedenstående	   figur	   ses	   en	  oversigt	   over	  opgaveforløbet	   i	   Projekt	   Transfer.	   hvor	  nummeringen	  
repræsenterer	  opgaver	  i	  forløbet.	  	  
Figur  7.16.  Oversigt  over  opgaverne   i  et  udviklingsforløb   i  Projekt  Transfer   (Bilag  D:   s.  
4).  
	  
I	   analysefasen,	  den	   fase,	  hvor	  der	   skabes	  mening	  med	  udviklingsforløbet,	  drøftes	  der	   internt	  på	  
den	  pågældende	  virksomhed,	  hvorfor	  medarbejderne	  skal	  på	  kursus.	  Denne	  drøftelse	  finder	  sted	  
mellem	   lederne	   og	   underviseren.	   I	   iværksætterådgivningen	   er	   denne	   fase	   kendetegnet	   ved	   en	  
række	  afklarende	  samtaler	  og	  korrespondancer	  af	  mere	  overordnet	  karakter.	  I	  før-­‐fasen	  forbedres	  
de	  konkrete	  læringsmål	  med	  undervisningen,	  samt	  hvad	  der	  ønskes	  af	  udbytte	  med	  forløbet.	  Det	  
omhandler	  bl.a.	  opgave	  1-­‐3,	  hvor	  det	  1)	  handler	  om	  udarbejdelsen	  af	  en	  kompetenceanalyse,	  hvor	  
man	   besvare	   spørgsmål	   omkring	   egne	   kompetencer,	   og	   2)	   læringssamtale	   omkring	   læringsmål	  
samt	  3)	  som	  handler	  om	  forventninger	  til	  hvordan	  det	  lærte	  skal	  bruges	  efterfølgende.	  	  
I	  iværksætterrådgivningen	  gennemføres	  den	  konkrete	  forberedelse	  omkring	  det	  specifikke	  rådgiv-­‐
ningsforløb	  ligeledes	  i	  en	  før-­‐fase,	  der	  omhandler	  forberedelse	  og	  refleksion	  Her	  indgår	  udsendel-­‐
se	   af	   en	   Q&A	   omkring	   rådgivningen	   samt	   en	   forretningsplansskabelon.	   Fremadrettet	   foreslås	   i	  
stedet	  en	  BMC-­‐skabelon	  med	  kort	  introduktion,	  så	  den	  specifikke	  mapping	  af	  den	  nuværende	  idé	  
har	  fundet	  sted.	  Som	  eksemplificeret	  i	  casen,	  kunne	  dette	  være	  et	  godt	  udgangspunkt	  for,	  hvordan	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rådgivningsseancen	   kunne	   skabe	  mere	   værdi,	   idet	   forretningsplanen	   oftest	   er	   svær	   at	   give	   sig	   i	  
kast	  med.	  	  
Under-­‐fasen	  relaterer	  sig	  til	  kursusforløbet,	  og	  opgaverne	  her	  er	  at	  skabe	  en	  relation	  mellem	  un-­‐
dervisningen	  og	  hverdagen.	  Opgave	  4)	  er	  arbejdet	  med	  læringskontraktens	  målsætninger,	  og	  5)	  er	  
afklaring	  af	  undervisningen,	  såsom	  bestemte	  emner	  man	  gerne	  vil	  vide	  mere	  om.	  	  
I	   iværksætterådgivningen	  vil	  både	  tjeklisten	  omkring	  relevante	  emner	  i	  rådgivningen	  (Bilag	  N)	  fra	  
procesforbedringsopgaven	   indgå,	   ligesom	  BMC	  sættes	   i	  spil,	  så	  seancen	  bliver	  med	  fokus	  på	  for-­‐
retningsudvikling.	  Elementet	  ”Læringskontrakt”	  refererer	  til	  den	  personlige	  udvikling,	  men	  rådgiv-­‐
ningen	  vil	  ligeledes	  udvides	  med	  brug	  af	  canvaset,	  som	  den	  fælles	  visualisering,	  	  der	  fremstår	  efter	  
rådgivningen.	  Med	  denne	  i	  hånden	  vil	  iværksætteren	  aftale	  de	  handlinger,	  der	  skal	  ske	  indtil	  næste	  
opfølgningssamtale.	  I	  Projekt	  Transfer	  udfyldte	  de	  enkelte	  medarbejdere	  en	  logbog,	  som	  gav	  plads	  
til	  refleksion	  mellem	  de	  enkelte	  opfølgninger	  undervejs.	  En	  sådan	  logbog	  kunne	  med	  fordel	  intro-­‐
duceres	  i	  rådgivningen.	  Opgave	  6)	  efter	  undervisningen	  handler	  om	  den	  umiddelbare	  afklaring	  ift.	  
undervisningsindholdet	  og	  opfølgning	  på	  læringskontrakten,	  hvor	  7)	  er	  2.	  opfølgning	  efter	  3-­‐6	  mdr.	  
efter	  afslutning	  på	   forløbet.	   Ift.	   Projekt	  Transfer	   forløbet,	   så	  er	  den	  nederste	  vandrette	  kolonne	  
slettet,	  da	  afhandlingen	  omhandler	  interaktionen	  mellem	  iværksætteren	  og	  rådgiveren.	  	  	  	  
I	   iværksætterådgivningen	  kunne	  det	   skitserede	   forløb	  bruges	   som	  en	  konkret	  proces	   for	   rådgiv-­‐
ning,	  men	  med	   specifikke	  elementer	   fra	  den	  nuværende	   rådgivning	   samt	  BMC,	   som	  den	   forret-­‐
ningsspecifikke	   visualisering.	   Elementerne	   og	   erfaringen	   fra	   Projekt	   Transfer	   er	   relevante,	   men	  
interaktionen	  mellem	  iværksætteren	  og	  rådgiveren	  kræver	  dog	  andre	  og	  mere	  kvalitative	  metoder	  
for	  at	  sikre,	  at	  der	  sker	  en	  synkronisering	  mellem	  de	  intentioner,	  som	  henholdsvis	  iværksætteren	  
og	  rådgiveren	  har	  med	  forløbet,	  hvorfor	  ALC-­‐tilgangen	  anbefales.	  	  	  	  
	  
7.5.3.	  Introduktion	  af	  ALC	  i	  rådgivningsforløbet	  	  
I	  aktionslæringen	   introduceres	  den	  proceskonsultative	  praksis,	  der	  er	   forenelig	  med	  den	  praksis,	  
som	   ønskes	   i	   rådgivningen.	   I	   nedenstående	   analyse	   oversættes	   ALC	   tilgangen	   til	   den	   konkrete	  
iværksætterrådgivning,	  så	  underspørgsmålet	  om,	  hvordan	  transfer	  kan	  skabes	   i	   rådgivningen	  be-­‐
svares.	  Der	  vil	  i	  denne	  oversættelse	  af	  ALC	  konkretiseres,	  hvilke	  delelementer,	  der	  skal	  sikres	  i	  den	  
fremadrettede	   rådgivningsproces,	  hvortil	  opgavens	  arbejdshypoteser	   inddrages.	  Dette	  gøres	  ved	  
at	   skitsere	  et	  konkret	  udviklingsforløb,	  hvor	  ALC-­‐principperne	  og	  metoderne	  bringes	   i	   spil	   ift.	  de	  
erfaringer,	  der	  er	  gjort	  med	  rådgivningsforløbene	  i	  Thy	  Erhvervsforum.	  	  
	  
7.5.4.	  Oversættelse	  af	  designprincipperne	  og	  forankringsdimensionerne	  i	  ALC	  	  
ALCs	  grundmodel	  arbejder	  med	  tre	  designprincipper	  og	  fire	  forankringsdimensioner.	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Designprincip	  1	  
Begrebet	  ”strategisk	   intention”	  og	  ”lærende	  partnerskaber”	  udgør	  ét	  designprincip.	  Den	  strategi-­‐
ske	  intention	  formuleres	  af	  iværksætteren	  i	  sparring	  med	  rådgiveren,	  og	  ALC-­‐projekterne	  skal	  der-­‐
for	  flugte	  de	  strategiske	  hensyn	  formuleret	  af	   iværksætteren.	  ALC-­‐projekterne	  udgør	  de	  handlin-­‐
ger,	  som	  man	  i	  rådgivningen	  er	  enige	  om,	  skal	  udføres.	  Et	  ALC-­‐projekt	  indeholder	  ikke	  bare	  anbe-­‐
faling	   til	   handling,	   men	   også	   selve	   implementeringen.	   Transfer	   i	   denne	   del	   handler	   derfor	   om,	  
praksisnær	   rådgivning,	  og	   tager	  udgangspunkt	   i	  den	  virkelighed	  og	  de	  kompetencer,	   som	   iværk-­‐
sætteren	  besidder	  ift.	  at	  omsætte	  handlinger	  til	  virkelighed.	  Casen	  viste,	  at	  der	  ikke	  var	  fuld	  over-­‐
ensstemmelse	  mellem	  intentionen	  i	  rådgivningen,	  og	  det	  var	  uklart	  om	  der	  skulle	  arbejdes	  med	  de	  
konkrete	  tekniske	  løsninger	  eller	  om	  det	  var	  grundidéen	  til	  skaleringen	  af	  forretningen	  der	  skulle	  
sparres	  omkring.	  Denne	  kritik	  følger	  den	  generelle	  kritik	  af	  BMC,	  som	  på	  den	  ene	  side	  er	  god	  til	  at	  
visualisere	  en	  forretningsidé,	  men	  som	  på	  konkrete	  emner	  fremstår	  overfladisk	  og	  stikordsbaseret,	  
hvilket	  kræver	  yderligere	  indgående	  analyser	  (Ching	  og	  Fauvel,	  2013).	  	  
De	  lærende	  partnerskaber,	  læringsmetoden	  som	  ALC	  bygger	  på,	  betyder,	  at	  de	  involverede	  aktø-­‐
rer	   stiller	  deres	   viden	   til	   rådighed	   for	  processen,	   så	  de	   sammen	   i	   et	   lærende	  partnerskaber	   kan	  
skabe	  handling,	  der	  understøtter	  de	  strategiske	  intentioner	  i	  de	  respektive	  ALC-­‐projekter/	  sprints	  
(Molly-­‐Søholm	  et	  al.,	  2010.	  S.	  98-­‐99).	  Iværksætterådgiveren	  indgår	  derfor	  som	  en	  strategisk	  part-­‐
ner	  for	  iværksætteren,	  hvilket	  ikke	  er	  tilfældet	  i	  et	  klassisk	  konsulent-­‐forhold,	  hvor	  denne	  i	  stedet	  
er	  bestilt	   som	  underleverandør	   til	   en	  bestemt	  opgave.	  Denne	  dialogbaserede	  konsultationsform	  
repræsenterer	  på	  mange	  måder	  et	  paradigmeskifte	  fra	  tidligere,	  hvor	  man	  fik	  eksperthjælp,	  til	  det	  
nye,	  hvor	  man	  får	  sparring.	  Sidstnævnte	  indeholder	  dog	  en	  systemisk	  tænkning,	  hvor	  ”En	  konsu-­‐
lent	  hjælper	  med	  at	  løse	  et	  problem	  gennem	  fælles	  udforskning	  og	  forståelse	  af	  den	  mening,	  som	  
den	  manglende	  evne	  til	  at	  løse	  problemet	  har	  for	  organisationen”	  (Cambell	  et	  al.,	  1991).	  Haslebo	  
skriver	   i	   bogen	   ”Konsultation	   i	   organisationer”	   om	   de	   pointer,	   der	   trækkes	   frem	   i	   ovenstående	  
udtalelse.	  Den	  første	  pointe	  omhandler,	  at	  det	  ikke	  er	  problemet,	  som	  er	  problemet,	  men	  i	  stedet	  
meningen	  om	  problemet,	  der	  skal	  frem.	  Den	  anden	  pointe	  relaterer	  sig	  til	  de	  menneskelige	  relati-­‐
oner,	  og	  den	  sidste	  pointe	  er,	  at	  problemløsning	  er	  at	  betragte	  som	  en	  samarbejdsproces	  mellem	  
konsulent	  og	  klient,	  hvor	  det	  i	  indeværende	  eksempel	  er	  iværksætteren,	  der	  finder	  meningen	  bag	  
problemet	  –	  og	  hvad	  problemet	  betyder	  for	  meningen.	  Altså,	  hvorfor	  er	  dette	  vigtigt	  for	  min	  for-­‐
retning?	   (Haslebo	   et	   al.1997:	   s.	   14-­‐15).	   Rådgiveren	   skal	   derfor	   fungere	   som	   sparring	   i	   en	   sådan	  
samarbejdsproces,	  og	  ALCs	  designprincip	  om	  det	  lærende	  partnerskab	  understøtter	  denne	  tilgang.	  
I	   casen	   kunne	   netop	   udfordringen	   omkring	   den	   tekniske	   løsning	   versus	   forretningsskitseringen	  
måske	  været	   løst,	   såfremt	  man	  havde	  spurgt	   ind	   til,	  hvad	  problemet	  betød	   for	  meningen.	  Altså,	  
den	  tekniske	  løsning	  skal	  løses,	  men	  kun	  såfremt	  vi	  kan	  se	  et	  marked	  for	  den	  skitserede	  forretning.	  	  	  	  	  	  
Designprincip	  2	  	  
ALC	  er	  en	  konsultativ	  tilgang,	  og	  der	  skal	  derfor	  både	  skabes	  resultater	  samtidigt	  med,	  at	  kompe-­‐
tencer	  udvikles	  hos	  iværksætteren	  (Molly-­‐Søholm	  et	  al:	  2010:	  s.	  122).	  ALC-­‐projekters	  mål	  er	  såle-­‐
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des	   både	  mål	   for	   effekt	  mod	  mål	   for	   organisatorisk	   kompetenceudvikling.	   ALC-­‐tilgangens	   andet	  
designprincip	  er	  derfor	  Kompetence-­‐	  og	  effektmål,	  som	  defineres	  i	  det	  lærende	  partnerskab	  mel-­‐
lem	  rådgiveren	  og	  iværksætteren.	  Her	  kan	  de	  meget	  konkrete	  elementer	  fra	  Projekt	  Transfer	  bru-­‐
ges	   til	   at	  afstemme	  kompetence	  og	  effektmål	   for	   rådgivningen,	  hvilket	  konkretiserer	  processens	  
output,	   samtidigt	  med	   at	   BMC	   giver	   iværksætteren	   et	   forretningsudviklingsværktøj,	   som	  under-­‐
støtter	  fjerntransfer.	  	  	  
Designprincip	  3	  	  
Grundfiguren	   for	   ALC-­‐tilgangen	   er	   læringsrummet,	   hvor	   handlinger	   aftales,	   de	   såkaldte	   ALC-­‐
projekter.	   De	   udgør	   det	   tredje	   designprincip,	   hvor	   de	   enkelte	   forløb	   repræsenterer	   små	   aftalte	  
skridt	  rundt	  i	  det	  overordnede	  forandringsprojekt.	  For	  iværksætteren	  er	  dette	  forandringsprojekt	  
processen	  frem	  mod	  igangsættelse	  og	  øget	  vækst.	  Når	  et	  ALC-­‐projekt	  (sprint)	  er	  gennemført,	  kan	  
et	  nyt	  formuleres	  med	  iværksætterådgiveren.	  I	  casen	  samlede	  konsulenten	  op	  på	  seancen	  ved	  at	  
facilitere	  en	  afslutning	  samt	  skabe	  konsensus	  omkring	  de	  første	  handlinger.	  Dette	  skabte	  en	  god	  
fornemmelse	  blandt	  deltagerne,	  og	  der	  blev	  efterfølgende	  fulgt	  op	  fra	  rådgivernes	  side	  således,	  at	  
de	  skabte	  kontakten	  til	  Alexandra-­‐instituttet8,	  som	  kunne	  hjælpe	  med	  udviklingen	  af	  den	  specifik-­‐
ke	  applikation.	  	  	  	  
Som	  beskrevet	  i	  teoriafsnittet,	  arbejder	  ALC	  med	  fire	  forankringsmetoder,	  der	  skal	  sikre	  den	  sam-­‐
lede	  succes	  for	  et	  forandringsprojekt,	  som	  her	  i	  iværksætterådgivningen,	  er	  opstart	  af	  virksomhe-­‐
den.	  	  	  
De	   fire	   forankringsmetoder	  bør	   i	   iværksætterrådgivningen	  give	  anledning	   til	   at	   arbejde	  med	   føl-­‐
gende:	  	  
1)	  Meningsdimensionen,	  som	  bør	  omhandle,	  hvordan	  der	  skabes	  mening	  og	  opbakning	  individuelt	  
og	  organisatorisk	  bag	  opstarten.	  I	   iværksætterådgivningen	  bør	  det	  ske	  i	  de	  indledende	  samtaler	  i	  
før-­‐fasen	  og	  sker	  fra,	  hvor	  iværksætteren	  henvender	  sig.	  	  	  
2)	  Terriorialisering	   er	  måden,	  hvorpå	   forandringsprocessen	   italesættes	   samt	  struktureres.	  Hvem	  
er	  med	  i	  processen,	  og	  hvordan	  understøtter	  det	  den	  motivation,	  der	  bør	  skabes	  omkring	  opstar-­‐
ten?	  Skal	  der	  tages	  kontakt	  til	  andre	  væsentlig	  interessenter,	  som	  kan	  komme	  med	  i	  det	  lærende	  
partnerskab,	  såsom	  revisoren,	  advokaten,	   finansieringsinstituttet	  eller	  ægtefællen?	   I	   iværksætte-­‐
rådgivningen	  er	  der	  også	  tale	  om	  at	  understøtte	  en	  diskursiv	  tilgang,	  hvor	  motivationen	  forventes	  
at	   højnes,	   såfremt	   iværksætteri	   understøttes	   af	   en	   proaktiv	   og	   positiv	   kommunikation	   (Ibid:	   s.	  
127).	  Dette	  sker	  både	  i	  afklaringen-­‐	  og	  udviklingsforløbet	  under	  rådgivningsprocessen,	  ligesom	  det	  
var	  tilfældet	  var	  med	  inddragelse	  af	  Alexandra-­‐instituttet	  i	  casen.	  	  	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
8	  Som	  en	  del	  af	  kredsen	  af	  Godkendte	  Teknologisk	  Service	  institutter	  (GTS)	  skal	  Alexandra	  Instituttet	  levere	  
specialiseret	  rådgivning	  og	  viden	  inden	  for	  it	  til	  både	  offentlige	  og	  private	  virksomheder	  i	  Danmark	  
(http://alexandra.dk).	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3)	  I	  Læringsdimensionen,	  er	  det	  afgørende,	  hvordan	  vi	  kan	  skabe	  ”transfer	  of	  learning”	  fra	  foran-­‐
dringsprojektet	  til	  hverdagen	  for	  den	  enkelte	  aktør/	   iværksætter.	   	  Molly-­‐Søholm	  et	  al.	  arbejder	   i	  
denne	  dimension	  med	  fire	  forskellige	  læringspraksisser	  og-­‐	  modeller,	  som	  de	  har	  udviklet	  til	  deres	  
ALC-­‐tilgang.	  De	  tre	  praksisser	  er	  transferorienterede	  metoder	  og	  omtales	  under	  afsnittet	  ”5.4.	  For-­‐
ståelsen	  af	  transfer	  i	  afhandlingen”.	  	  
Det	  sidste	  værktøj	  er	  en	  model	  for	  organisatorisk	  læring,	  som	  ikke	  benyttes	  specifikt	  i	  denne	  opga-­‐
ve,	  men	  hvor	   der	   bl.a.	   refereres	   til	   Business	  Driven	  Action	   Learning,	   som	  beskrevet	   i	   teoriafsnit	  
”5.2.	  Hvad	  er	  Action	  Learning	  Consulting	  (ALC)”.	  Det	  er	  denne	  afhandlings	  forslag,	  at	  man	  benytter	  
BMC,	  som	  den	  fælles	  forretningsudviklingsmodel	  samt	  arbejder	  med	  at	  fastsætte	  både	  kompeten-­‐
ce	  og	  effektmål.	  Dette	  skal	  gøres	  gennem	  et	  proceskonsultativt	  rådgivningsforløb	  vekslende	  mel-­‐
lem	  handlings-­‐	  og	  læringsaktiviteter.	  	  
ALC	  arbejder	  med	  mange	  forskellige	  forslag	  til	  læringsmetoder,	  herunder	  traditionel	  undervisning	  
og	  metodetræning,	  coaching,	  spejling	  i	  omverdenen,	  benchmarks	  og	  best	  practices.	  Det	  afgørende	  
er,	  at	  rådgiveren	  og	  iværksætteren	  sammen	  lægger	  en	  læringsstrategi	  for	  de	  kompetence-­‐	  og	  ef-­‐
fektmål,	  der	  er	  ønskværdige	  samt,	  hvordan	  de	  afholder	  læringsdialoger	  i	  deres	  partnerskab.	  Her	  er	  
referencen	   til	   opfølgningsmøderne	   i	   Projekt	   Transfer,	   hvor	  der	  mellem	  hvert	   kursus/	  møde	  blev	  
aftalt	  kommende	  handlinger,	  og	  et	  nyt	  opfølgende	  møde.	  ALC	  tilgangen	  bruger	  begreber	  fra	  den	  
agile	  projektledelse,	  og	  introducerer	  i	  denne	  forbindelse	  også	  tavlemøder,	  som	  en	  måde	  at	  facili-­‐
tere	  møderne	  på,	  og	  ikke	  mindst	  nedskrive	  handlinger	  til	  mulig	  opfølgning	  (Ibid:	  s.	  128-­‐130).	  	  	  	  	  	  	  	  
Thy	  Erhvervsforum	  har	  de	  seneste	  to	  år	  benyttet	  freeware-­‐programmet	  Trello9	  til	  at	  oprette	  elek-­‐
troniske	  opgavetavler,	  hvor	  medarbejderne	  kunne	  styre,	  tildele	  og	  ikke	  mindst	  dele	  opgaver	  og	  på	  
denne	  måde	  have	  et	  samlet	  overblik	  over	  specifikke	  indsatser.	  Trello	  er	  bl.a.	  blevet	  brugt	  til	  perso-­‐
nalemøderne,	  hvor	  hver	  enkelt	  ansatte	  har	  et	  kort,	  som	  vedkommende	  noterer	  sine	  opgaver	  på,	  
så	  mødet	  kan	  lave	  opfølgninger.	  Det	  samme	  gør	  sig	  gældende	  for	  projekter,	  aktiviteter,	  teams	  etc.	  
jf.	  figur	  7.17.	  nedenfor.	  	  	  	  	  	  
	     
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
9	  Trello	  er	  et	  freeware	  projektstyrings	  software	  inspireret	  af	  Kanban.	  
https://en.wikipedia.org/wiki/Trello	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Figur  7.17.  Billede  af  elektronisk  opgavetavle  fra  Thy  Erhvervsforum    
	  
Under	  de	  enkelte	  kort	  kan	  man	  følge	  aktiviteten	  på	  kortet,	  og	   i	   figur	  7.18.	  ses	  tavlen	   InnovaThy,	  
hvor	  de	   iværksættere,	   som	  er	  under	  denne	  ordning,	   skrives	  op	  og	   følges	  op	  på	  af	  de	  ansvarlige	  
rådgivere.	  	  
Figur  7.18.  Billede  af  elektronisk  opgavetavle  fra  Innovathy    
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Læringsstrategien	   kunne	   nedskrives	   i	   et	   lignende	   elektronisk	   værktøj,	   og	   adgang	   kunne	   tildeles	  
den	   respektive	   iværksætter,	   så	  man	   sammen	  havde	  en	   fælles	  platform	  at	  arbejde	  på.	  På	  denne	  
måde	   skabes	   overblik,	   og	   iværksætteren	   får	   etableret	   en	   praksis	  med	   rådgiveren.	   Rådgivningen	  
nedbrydes	   til	   således	   til	   en	  kodificeret	  viden,	   som	  omhandler	   skriftliggørelse	  af	  de	  erfaringer	  og	  
arbejdsgange,	  der	   kan	  understøtte	  en	  effektiv	   implementering.	   I	   figur	  7.19.	   ses	  et	   eksempel	  på,	  
hvordan	  et	  rådgivningsforløb	  kunne	  se	  ud	  med	  en	  elektronisk	  opgavetavle.	  Det	  har	  yderligere	  den	  
fordel,	  at	   rådgiverne	  kender	   til	  programmet,	  og	  derfor	  ville	  netop	  denne	   løsning	  understøtte	  en	  
effektiv	  implementering	  af	  rådgivningsproces,	  samt	  give	  mulighed	  for	  at	  eksterne	  kunne	  tilknyttes	  
tavlen.	  	  
Figur  7.19.  Billede  af  elektronisk  opgavetavle  for  fremadrettet  rådgivningsforløb  
	  
	  	  
4)	  Synkronisering	  skal	  skabe	  alignment	  i	  organisationen,	  så	  balancen	  er	  intakt	  under	  og	  efter	  im-­‐
plementering	  af	  forandringsprojektet.	  Med	  en	  iværksætter	  handler	  dette	  ofte	  om	  den	  opfølgning,	  
der	  lægger	  i	  implementeringsledet,	  dvs.	  når	  opstartsvirksomheden	  er	  i	  gang.	  Det	  er	  her	  anbefalin-­‐
gen,	   at	   iværksætterådgivningen	   agerer	   sparringspartner	   i	   denne	   vigtige	   første	   fase,	   svarende	   til	  
trin	  4	  omkring	  prototyping	  i	  BMC.	  Her	  skal	  der	  svares	  på	  spørgsmål	  om,	  hvorvidt	  produktet	  funge-­‐
rer	  efter	  hensigten?	  Om	  markedet	  reagerer	  som	  forventet?	  	  
I	  denne	  fase	  afprøves	  ideen,	  og	  styrker	  og	  svagheder	  findes,	  for	  at	  der	  kan	  tilrettes	  på	  de	  forskelli-­‐
ge	  delelementer	   i	   forretningsudviklingsmodellen	  samt	  skabes	  nye	  ALC-­‐projekter/	  handlinger,	  der	  
kan	  gennemføre	  den	  ønskede	  ændring,	  læring	  og	  implementering	  (Ibid:	  s.	  132-­‐133).	  Denne	  fase	  er	  
således	  efter	  rådgivningen.	  	  	  	  	  	  	  	  
Kigger	  man	  på	  det	  enkelte	  iværksætterforløb	  vil	  dette	  være	  repræsenteret	  ved	  et	  elektronisk	  kort,	  
som	   indeholdter	   relevante	  dokumenter	  og	  beskrivelser,	   samt	   checklister	   for	  hvad	  der	   skal	   finde	  
sted	  i	  de	  enkelte	  faser.	  Nedenfor	  er	  dette	  gengivet	  i	  figur	  7.20.	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Figur  7.20.  Billede  af  elektronisk  opgavetavle  fiktiv  iværksætter  
	  	  
I	  ovenstående	  gennemgang	  er	  ALC	  praksis	  udfoldet	   ift.	  designprincipper	  og	  forankringsdimensio-­‐
ner,	  så	  den	  proceskonsultative	  tilgang	  tilrettelægges	  i	  iværksætterådgivningen	  ift.	  ALCs	  prototypi-­‐
ske	  konsultative	  forløb.	  	  
Nedenstående	  figur	  viser	  forståelsen	  bag	  ALC-­‐principper	  og	  metoder	  i	  det	  konsultative	  iværksæt-­‐
terforløb.	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Figur   7.21.   ALC   metoder   i   det   konsultative   forløb   for   iværksættere   (tilpasset   model)  
(Molly-­‐Søholm  et  al.,  2010:  s.  214).    
	  
	  
	  
	  
I	  henvendelsesfasen	  afklares	  hvem	  der	  skal	  med	  i	  partnerskabet	  samt,	  om	  iværksætteren	  er	  klar	  
på	  at	  sætte	  mål	  for	  forandringsforløbet.	  	  
I	  afklaringsprocessen	  defineres	  de	  strategiske	  intentioner	  samt	  gives	  forslag	  til	  indsatsområder	  og	  
den	  endelige	  organisering	  af	  det	  lærende	  partnerskab.	  I	  udviklingsforløbet	  besluttes	  dette	  endeligt	  
af	   mellem	   iværksætteren	   og	   rådgiveren,	   men	   dette	   referer	   til	   en	   organisation,	   så	   i	   relation	   til	  
iværksætterforløbet	  sker	  denne	   i	  afklaringsforløbet,	  da	   iværksætteren	  er	   lederen	  af	  eget	   foreta-­‐
gende.	  Afklaringsprocessen	  for	   iværksætteren	  sker	  således	  som	  led	  i	  henvendelsen	  og	  den	  afkla-­‐
ring	  der	  sker	  der,	  hvorefter	  udviklingsforløbet	  tager	  form,	  når	  effekt-­‐	  og	  kompetencemål	  er	  define-­‐
ret.	  	  
Den	  afsluttende	   fase	   foreslås	   ligeledes	  åbnet	  op,	   så	  denne	   indeholder	  evaluering	  af	  de	   fastsatte	  
mål	  og	  af	  processen	  men	  samtidigt	   inddrager	  opfølgning	  på	  BMCs	   trin	  4,	  prototyping.	  På	  denne	  
måde	  finder	  revidering	  af	  virksomheden	  sted	  ift.	  de	  erfaringer,	  der	  er	  gjort	  i	  forhold	  til	  den	  endeli-­‐
ge	  udrulning	  på	  markedet.	  	  
I	  nedenstående	  figur	  ses	  de	  elementer	  og	  faser,	  der	  kan	  sammenstilles	  ift.	  opdelingen	  før,	  under	  
og	  efter	  rådgivningen.	  I	  kolonnerne	  til	  højre	  ses	  de	  kendetegn	  som	  definerer	  aktiviteterne	  i	  de	  en-­‐
kelte	  faser.	  	  
Henvendelse	  	  	  
(FØR)	  
• Forme	  lærende	  
partnerskaber	  
• Hvem	  skal	  med?	  	  
• Er	  man	  klar	  pl	  at	  arbejde	  
lærende?	  og	  i	  et	  
forandringsforløb?	  
• Send	  FAQ/	  BMC	  
Aqlaringsproces	  	  
(FØR/	  UNDER)	  
• Definere	  strategiske	  
intenHoner	  
• Forslag	  pl	  indsatsområder	  
• Forme	  
forandringsorganisaponen	  
med	  relevante	  eksterne	  
aktører	  
• Logbog	  
Udviklingsforløbet	  
(UNDER)	  	  
• Beslut	  indsatsområder	  og	  
forandringsorganisapon	  
• Forslag	  pl	  kompetence-­‐	  og	  
effektmål	  (ALC-­‐projekter)	  
• Udarbejd	  BMC	  
• Læringskontrakt	  	  
• Logbog	  
Afslutning	  
(EFTER)	  	  
• Evaluering	  af	  kompetence	  
og	  effektmål	  (ALC-­‐
projekterne)	  
• Evaluere	  kvalitapvt	  
omkring	  forløbet	  -­‐	  
herunder	  opfølgnign	  på	  
BMC	  (Partnerskabet	  og	  
intenHonerne)	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Figur   7.22.   Sammenstilling   af   elementer   fra   den   nuværende   iværksætterådgivning,  
Projekt   Transfer   og  ALC-­‐tilgangen,   til   det   fremadrettede  proceskonsultative   forløb   for  
iværksættere.  
Elementer	   i	   en	  
bedre	   rådgiv-­‐
ning	  
As-­‐Is	  	   Projekt	   Trans-­‐
fer	  
ALC	  	   To-­‐Be	  
Før	  	   Forretningsplan	  
udsendes	  med	  FAQ	  
Forberedelse	  
og	  refleksion	  	  
Henvendelse	  
og	  afklaring	  	  
Forberedelse	  
og	   afklaring	   i	  
partnerskab	  
Under	   Emneliste	   gen-­‐
nemgås	  
Forløb	   med	  
opfølgning	  
Afklaring	   og	  
udvikling	  	  
Afklaring	   og	  
udvikling	   med	  	  
læringskontrakt	  
og	  BMC	  
Efter	   Opfølgningsmail	  	   Udfylde	  logbog	   Udvikling	   og	  
afslutning	  	  
Udvikling	   og	  
opfølgning	  med	  
BMC	  og	  logbog	  
	  
7.6.	  Delkonklusion	  på	  US	  3	  
I	  den	  konventionelle	  form	  sigter	  transfer	  på	  præcise	  færdigheder,	  som	  kan	  omsættes	  umiddelbart	  
og	  gentagende.	  Molly-­‐Søholm	  et	  al.	  beskriver	  de	  umiddelbare	  faldgruber	  i	  denne	  tilgang	  som	  for	  
snævert	  fokuseret	  på	  en	  tilstand,	  hvor	  markedet	  ikke	  ændrer	  sig,	  eller	  kundeforholdene	  forbliver	  
uændret,	  hvilket	  sjældent	  er	  tilfældet.	  Derfor	  foreslås	  BMC	  og	  brug	  af	  logbog,	  så	  der	  både	  sker	  en	  
fjerntransfer	  samt	  en	   løbende	  refleksion	   i	  og	  mellem	  opfølgningsmøderne	   i	   rådgivningen.	   Iværk-­‐
sætteren	  skal	  ønskeligt	  forstå	  de	  underliggende	  principper	  og	  begreber	  i	  det,	  der	  rådgives	  om,	  og	  
dermed	  gives	  mulighed	  for	  at	  øve	  sig	  og	  tilpasse	  disse	   færdigheder	  til	  den	  omskiftelige	  hverdag,	  
hvor	  disse	  kompetencer	  skal	  skabe	  resultater.	  Det	  er	  dog	  vanskeligere	  at	  effektmåle	  på	  fjerntrans-­‐
fer,	  da	  man	  ikke	  opstiller	  samme	  stringente	  kausalitetsforhold	  mellem	  det	  lærte	  og	  de	  resultater,	  
man	  ønsker	  skabt.	  ALC	  tilgangen	  forsøger	  at	  kombinere	  de	  nævnte	  tilgange	  ved	  at	  være	  bevidst	  
om	  transferklimaet	  samt	   færdighederne	  og	   læringsomstillingen.	  Rådgivningen	  bør,	   ifølge	  Projekt	  
Transfer,	  arbejde	  med	  umiddelbart	  nærtstående	  opgaver,	  der	  kan	  relatere	  sig	  til	  aktørens	  daglig-­‐
dag	   og	   kompetencer,	   hvilket	   kan	   ske	   gennem	   de	   lærende	   partnerskaber	   og	   i	   relevante	   ALC-­‐
projekter/	  handlinger,	  der	  skal	  udføres	  til	  næste	  møde.	  	  
Thy	  Erhvervsforum	  har	  fundet	  arbejdet	  med	  elektroniske	  opgavetavler	  konstruktivt,	  hvorfor	  dette	  
anbefales	  at	  inkorporere	  i	  rådgivningen,	  så	  der	  er	  et	  fælles	  billede	  af	  processen	  samt	  understøtter	  
allerede	  kendt	  viden	  fra	  rådgivernes	  side	  omkring	  implementeringen.	  	  
Casen	  viste,	  at	  involveringen	  af	  eksterne	  interessenter	  var	  relevant	  i	  forhold	  til	  den	  videre	  udvik-­‐
ling	  af	  forretningsidéen,	  og	  den	  elektroniske	  platform	  bør	  derfor	  tage	  hensyn	  til	  håndteringen	  af	  
eksterne	  involverede	  aktører.	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8.	  Konklusion	  	  
	  
Indledningen	  påpegede,	  at	  evalueringer	  af	  erhvervsfremmesystemet	  har	  påvist,	  at	  Danmark	   ikke	  
skaber	  det	  antal	  vækstiværksættere,	  som	  mange	  af	  de	  øvrige	  OECD-­‐lande	  gør	  (Iris	  Group	  2015).	  	  
Evalueringerne	  har	  dog	  kun	  sporadisk	  beskæftiget	  sig	  med	  den	   lokale	   indsats,	  hvorfor	  afhandlin-­‐
gen	  har	  undersøgt,	  hvorvidt	  lokale	  tiltag	  kan	  understøtte	  skabelsen	  af	  flere	  vækstiværksættere.	  
Fokus	   i	   første	  undersøgelsesspørgsmål	   (step	  1)	  var	  derfor,	  at	   forstå	  målsætningen	  bag	  erhvervs-­‐
fremmesystemet	  og	  den	  lokale	  erhvervsservice,	  i	  (step	  2),	  at	  undersøge	  den	  lokale	  kontekst	  (Thy	  
Erhvervsforum	  og	  de	   specifikke	   iværksættere)	   samt	   teste	  brugen	  af	  BMC,	  og	   i	   (step	  3),	  at	   frem-­‐
komme	  med	  anbefalinger	  til	  den	  fremadrettede	  rådgivning.	  Undervejs	  skulle	  arbejdshypoteserne	  
omkring	  BMC	  og	  Projekt	  Transfer	  undersøges.	  	  	  
I	  det	  nuværende	  erhvervsfremmesystem,	  er	  det	  den	  lokale	  erhvervsservice,	  der	  møder	  hovedpar-­‐
ten	  af	  de	  danske	  iværksættere,	  hvilket	  alene	  bør	  give	  anledning	  til	  at	  kigge	  på	  den	  indsats,	  der	  la-­‐
ves	  lokalt.	  Derudover	  har	  afhandlingen	  gennem	  Dahl	  og	  Sørensens	  studier	  (2012)	  samt	  Mannicke	  
og	  Marcussen	  (CRT,	  2013)	  påvist,	  at	  ikke	  bare	  er	  den	  lokale	  rådgivning	  relevant,	  men	  der	  er	  også	  
betydelige	  forskelle	  på	  iværksætterne	  i	  de	  store	  universitetsbyer,	  hvor	  Væksthusene	  har	  til	  huse,	  
og	   i	   landdistrikterne.	   Iværksætterne	   på	   landet	   går	   ikke	   efter	   vækstpotentialet	  men	   har	   i	   højere	  
grad	  blot	  et	  ønske	  om	  at	  være	  selvstændig.	  Omvendt	  overlever	  virksomhederne	  i	  landdistrikterne	  
længere,	  særligt,	  hvis	  de	  er	  startet	   i	  eget	   lokalområde.	  Den	   lokale	  erhvervsservice	  bør	  derfor	  ar-­‐
bejde	  med	  motivering,	   bevidstgørelse	   og	   formidling	   overfor	   iværksætterne,	   da	   den	   nuværende	  
praksis	  (as-­‐is)	  i	  iværksætterådgivningen	  ikke	  skaber	  vilje	  og	  kapacitet	  hos	  iværksætteren	  til	  at	  væk-­‐
ste,	   påvist	   gennem	   tal	   fra	   	   Iværksætterindexet	   (Erhvervsstyrelsen,	   2012)	   og	   evalueringerne	   (Iris	  
Group,	  2012,	  2015).	  
Konklusionerne	   fra	   (step	  1)	  er	  derfor,	  at	   vækstambitionerne	   for	  nuværende	   ikke	   stimuleres	   i	   til-­‐
strækkelig	  grad	  i	  den	  lokale	  erhvervsrådgivning,	  og	  at	  en	  ny	  og	  mere	  proceskonsultativ	  tilgang	  an-­‐
befales.	  	  
Undersøgelsen	  af	  den	  lokale	  kontekst	  (step	  2),	  samt	  hvilke	  forhold	  i	  rådgivningen	  der	  er	  væsentlige	  
for	  understøttelse	  af	  vækstiværksættere	  viste,	  at	  kendskabsgraden	  til	  Thy	  Erhvervsforum	  er	  stor	  i	  
lokalområdet,	  hvilket	  understøtter	  organisationens	   troværdighed	  som	  en	   relevant	   sparringspart-­‐
ner.	  Baseret	  på	  den	  lokale	  netværksundersøgelse,	  og	  på	  analyserne	  fra	  Klyver	  (2013)	  og	  Dahl	  et.	  al,	  
(2012)	   vurderes	   det,	   at	   der	   er	   basis	   for	   at	   arbejde	   yderligere	  med	  mulighederne	   for	   flere	   net-­‐
værksbaserede	  services,	  der	  kan	  understøtte	  peer	  effect	  tankegangen:	  En	  væsentlig	  pointe	  ift.	  den	  
sparring,	   der	   kan	   udvikle	   iværksætternes	   vilje	   og	   vækstambitioner	   i	   eksisterende	   og	   nye	   forret-­‐
ningsområder.	  	  
Case-­‐gennemgangen	  viste,	  at	  erfaringerne	  med	  BMC	  er	  positive.	  Og	  BMC	  kan	  skabe	  en	  visuel	  og	  
let	  forståelig,	  og	  dermed	  formidlingsbar,	  forretningsmodel,	  som	  er	  brugbar	  i	  involveringen	  af	  øvri-­‐
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ge	  eksterne	  aktører.	  Dette	  bekræfter	  arbejdshypotesen	  omkring	  transfer,	  idet	  BMC	  og	  ALC	  under-­‐
støtter	  fjerntransfer	   i	  rådgivningen.	  Det	  anses	  som	  væsentlig,	  da	  den	  fremadrettede	  iværksætte-­‐
rådgivning	   ikke	  kun	  bør	  sigte	  mod	   færdigheder,	   som	  kan	  omsættes	  umiddelbart	  og	  gentagende.	  
Iværksætteren	   skal	   forstå	   de	   underliggende	   principper	   og	   begreber	   i	   det,	   der	   rådgives	   om,	   og	  
dermed	  gives	  mulighed	  for	  at	  udvikle	  sig	  og	  tilpasse	  disse	   færdigheder	  til	  den	  omskiftelige	  hver-­‐
dag.	  	  
Rådgivningen	  bør,	  jf.	  Projekt	  Transfer,	  ydermere	  arbejde	  med	  de	  umiddelbart	  nærtstående	  opga-­‐
ver,	  der	  relaterer	  sig	  til	  iværksætterens	  dagligdag	  og	  kompetencer	  samt	  i	  en	  klar	  struktur	  som	  an-­‐
befalet	  i	  undersøgelsesspørgsmål	  3.	  	  	  
Afhandlingen	   anbefaler	   (step	   3),	  med	  baggrund	   i	   Projekt	   Transfer	   og	   erfaringerne	  med	  BMC,	   at	  
iværksætterådgivningen	  omlægges,	  så	  rådgiverne	  i	  højere	  grad	  bliver	  sparringspartnere	  for	  iværk-­‐
sætterne.	  De	  små	  erhvervskontorer	  skal	  først	  og	  fremmest	  agere	  iværksætterens	  sparringspartner	  
og	  stifinder	  i	  erhvervsfremmesystemet,	  så	  de	  rigtige	  eksterne	  aktører	  kan	  involveres	  på	  de	  rigtige	  
tidspunkter.	   Rådgivningen	   bør	   tilrettelægges	   proceskonsultativt	   med	   afklaringsmøder,	   og	   klare	  
effekt-­‐	  og	  kompetencemål	  for	  processen	  samt	  opfølgningsmøder	  på	  både	  mål	  og	  proces.	  	  
Arbejdshypotesen	   omkring	   erfaringerne	   fra	   Projekt	   Transfer	   synes	   således	   bekræftet,	   om	   end	  	  
reorganiseringen	   af	   rådgivningen	   ikke	   kan	   betragtes	   som	   nogen	   garanti	   for,	   at	   der	   skabes	   flere	  
vækstiværksættere.	  	  
En	  løbende	  sparring	  omkring	  handlingerne	  i	  opstartsperioden	  samt	  fokus	  på	  målsætning	  og	  trans-­‐
fer	   i	  rådgivningsprocessen	  vil	  øge	  den	  lokale	  erhvervsservice	  fremadrettede	  relevans,	  og	  dermed	  
sandsynligheden	   for,	   at	   lokale	   iværksættere	   stimuleres	   i	   en	  mere	   vækstorienteret	   retning.	  Gen-­‐
nem	  brug	  af	  BMC,	  læringskontrakt	  og	  logbog	  bliver	  iværksætteren	  mere	  fortrolig	  med	  egne	  evner	  
samt	   udviklingspotentialet	   i	   egen	   virksomhed.	   Dette	   vil	   derfor	   være	   en	   udvikling	  mod	   en	  mere	  
vækstskabende	   og	   kapacitetsopbyggende	   iværksætterrådgivning.	   Og	   ved	   at	   overføre	   erfaringen	  
fra	  uddannelsessektoren	  samt	  afprøve	  BMC	  i	  praksis,	  synes	  der	  at	  være	  belæg	  for,	  at	  en	  ny	  meto-­‐
disk	  ramme	  i	  højere	  grad	  vil	  kunne	  understøtte	  og	  stimulere	  fremtidens	  vækstiværksættere.	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9.	  Perspektivering	  	  
	  
Perspektiverne	  i	   indeværende	  afhandling	  var	  både	  at	  bidrage	  til	  det	  akademiske	  felt	  samt	  til	  den	  
specifikke	  kontekst.	  	  
På	  det	  akademiske	  område	  skulle	  afhandlingen	  understøtte,	  hvordan	  brugen	  af	  ALC	  og	  BMC	  kunne	  
kan	  skabe	  et	  paradigmeskifte	  i	  rådgivningen	  af	  fremtidens	  iværksættere.	  Dette	  kræver,	  at	  transfer	  
of	  learning	  kommer	  i	  fokus,	  da	  det	  er	  iværksætteren	  selv,	  som	  er	  den	  implementerende	  aktør.	  	  
En	  sådan	  reorganisering	  af	  den	  lokale	  erhvervsservice	  vil	  dog	  kræve	  politisk	  opbakning	  i	  erhvervs-­‐
fremmesystemet,	  hvor	  der	  lige	  nu	  synes	  at	  være	  konsensus	  omkring	  en	  højere	  grad	  af	  centralise-­‐
ring	  mod	  de	  regionale	  Væksthuse.	  Et	  effektivt	  komplementært	  system,	  bør	  derfor	  undersøge	  de	  
lokale	  ressourcer	  mere,	  idet	  den	  er	  væsentlig	  for	  iværksætteren,	  idet	  der	  er	  store	  forskellige	  mel-­‐
lem	  behovene	  i	  landdistrikterne	  og	  storbyerne.	  Brugen	  af	  en	  forretningsudviklingsmodel	  samt	  fle-­‐
re	  netværksbaserede	  ydelser	  og	  services	  i	  den	  lokale	  erhvervsservice	  kan	  skabe	  peer-­‐effekter,	  som	  
igen	  kan	  understøtte	  kapacitetsopbygningen	  af	  iværksætteren.	  	  
Der	  synes	  dog	  stadig,	  at	  være	  et	  utal	  af	  faktorer,	  som	  bør	  undersøges	  i	  bestræbelserne	  på	  at	  støtte	  
vækstiværksætteriet	   i	   hele	   landet.	   En	   række	   af	   de	   mest	   oplagte	   er:	   finansieringsmuligheder	   i	  
Danmark,	  markedsadgange,	  mentorordninger,	  incubatormiljøer	  og	  adgang	  til	  kvalificeret	  arbejds-­‐
kraft	  m.m.	   Ligesom	  der	  også	  er	   store	   forskelle	  på	  entreprenørskabsundervisningen	   i	  både	   folke-­‐
skoler,	  ungdomsuddannelserne	  og	  de	  videregående	  uddannelser.	  	  
Undersøgelsen	   blandt	   virksomheder	   i	   Thy	   understøtter	   brugen	   af	   netværk,	   og	   surveyet	   blandt	  
iværksætterne	  tilskriver,	  at	  der	  arbejdes	  med	  forretningsudvikling	  hos	  mange	  forskellige	  typer	  af	  
iværksættervirksomheder.	  Dette	  kræver	  forskellige	  kompetencer	  i	  rådgivningen,	  hvilket	  fordrer,	  at	  
rådgivningen	  bliver	  processuel	  og	  inddragende	  ift.	  relevante	  aktører.	  Såfremt	  den	  lokale	  erhvervs-­‐
service	  ikke	  formår	  at	  tilgå	  en	  sådan	  ny	  proceskonsultativ	  model,	  er	  der	  stor	  sandsynlighed	  for,	  at	  
en	  yderligere	   centralisering	  af	  erhvervsfremmesystemet	  vil	   finde	   sted.	  Dette	  vil	   i	   yderste	  konse-­‐
kvens	   betyde,	   at	   landdistrikternes	   iværksættere	   ikke	   understøttes,	  med	   tabt	   vækstpotentiale	   til	  
følge.	   Der	   skal	   dog	   gøres	   yderligere	   erfaringer	   inden	   skaleringen	   af	   en	   ny	   proceskonsultativ	   er-­‐
hvervsfremmemodel.	  Modellen	   har	   fokus	   at	   de	  mest	   relevante	   aktører	   involveres	   på	   de	   rigtige	  
tidspunkter.	  Det	  gælder	  også	  mellem	  de	  enkelte	  aktører	  i	  erhvervsfremmesystemet,	  hvilket	  bety-­‐
der,	  at	  den	   lokale	  erhvervsservice	  og	  Væksthuset	  arbejder	   i	  et	   flow,	  der	  afgøres	   i	   forhold	  til	   ind-­‐
holdet	  af	  opgaven.	  Det	  vil	  desuden	  kræve,	  at	  der	  sker	  kompetenceudvikling	  mellem	  konsulenterne	  
i	  den	  lokale	  erhvervsservice	  og	  i	  Væksthuset,	  hvilket	  samtidigt	  kunne	  give	  indgående	  kendskab	  til	  
væksthusets	  ydelser	  og	  til	  andre	  regionale,	  nationale	  og	  private	  tilbud	  (Iris	  Group,	  2014:	  s.	  21-­‐22).	  	  
Det	  ville	  for	  alvor	  være	  et	  komplementært	  system,	  hvor	  storbyens	  iværksættere	  overlevede	  læn-­‐
gere,	  og	  landdistrikternes	  vækstede	  mere!	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10.	  Formidlende	  artikel	  	  
Denne	  artikel	  er	  skrevet	  med	  det	  formål	  at	  blive	  bragt	  i	  Berlingske	  Business.	  Målgruppen	  er	  er-­‐
hvervsaktive	  m/k	  med	  interesse	  for	  erhvervsstoffet	  og	  med	  en	  politisk	  overbevisning	  på	  højreflø-­‐
jen.	  Her	  hersker	  en	  særlig	  bekymring	  for,	  hvorvidt	  de	  offentlige	  erhvervsfremmemidler	  bibringer	  
den	  nødvendige	  udvikling	  og	  vækst	  i	  dansk	  erhvervsliv.	  	  
	  
	  
FINANS	  
Lokal	  iværksætterådgivning	  kan	  bidrage	  til	  fremtidens	  vækst	  	  
Onsdag	  d.	  12.	  august	  2015,	  kl.	  14.43	  
	  
FOTO:	  Iværksætterrådgivning	  i	  Thisted	  Kommune	  hos	  Thy	  Erhvervsforum.	  (th)	  erhvervskonsulent	  Per	  Kristensen.	  	  	  
Antallet	  af	  såkaldte	  vækstiværksættere	  er	  lavt	  i	  Danmark	  sammenlignet	  med	  de	  øvrige	  OECD-­‐
lande,	  men	  ny	  masterafhandling	  foreslår,	  at	  man	  med	  erfaringer	  fra	  efteruddannelsesområdet	  
og	  med	  en	  omlægning	  af	  den	  lokale	  iværksætterådgivning	  kan	  forøge	  antallet	  af	  vækstiværk-­‐
sættere	  i	  Danmark.	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Endnu	  ikke	  offentliggjorte	  tal	  fra	  analysefirmaet	  Experian	  bekræfter	  endnu	  en	  bundplacering	  for	  
antallet	  af	  vækstiværksættere,	  dvs.	  nyetablerede	  virksomheder	  der	  inden	  for	  de	  første	  fem	  år	  be-­‐
skæftiger	  5	  eller	  flere	  ansatte.	  Tallene	  placerer	  Danmark	  helt	  i	  bund	  sammenlignet	  med	  de	  øvrige	  
OECD-­‐lande.	  Og	  med	  kun	  0,5	  pct.,	  svarende	  til	  65	  virksomheder	  i	  2014,	  ligger	  vi	  langt	  under	  de	  
øvrige	  nordiske	  lande,	  hvad	  angår	  andelen	  af	  virksomheder,	  der	  formår	  at	  blive	  vækstiværksætte-­‐
re	  -­‐	  dog	  med	  Island	  som	  undtagelse.	  	  
Kigger	  man	  på	  tilgængelige	  tal	  fra	  Erhvervsstyrelsens	  Iværksætterindex,	  ser	  man,	  at	  til	  trods	  for,	  at	  
antallet	  af	  nye	  CVR-­‐registreringer	  i	  dag	  er	  højere	  end	  i	  2001,	  udvikler	  kun	  ganske	  få	  nystartede	  
virksomheder	  sig	  til	  at	  blive	  vækstiværksættere,	  der	  kan	  udgøre	  fremtidens	  Danfoss,	  LEGO,	  ECCO	  
og	  Grundfos.	  	  	  
En	  ny	  afhandling	  fra	  Institut	  for	  Kommunikation,	  Virksomhed	  og	  Informationsteknologier	  på	  Ros-­‐
kilde	  Universitetscenter	  foreslår	  med	  udgangspunkt	  i	  de	  lave	  tal	  for	  vækstiværksættere	  en	  om-­‐
lægning	  af	  den	  lokale	  iværksætterrådgivning,	  så	  den	  enkelte	  iværksætters	  kompetencer	  styrkes	  og	  
virksomheden	  derved	  skaber	  konkrete	  vækstresultater.	  
Ifølge	  afhandlingens	  forfatter,	  så	  er	  ”Iværksætteren	  alene	  om	  sit	  projekt,	  og	  derfor	  bør	  den	  lokale	  
iværksætterrådgivning	  agerer	  sparringspartner	  og	  netværk,	  så	  iværksætteren	  i	  stedet	  for	  ét	  råd-­‐
givningsmøde	  indgår	  i	  en	  løbende	  dialog	  om	  konkrete	  handlinger	  undervejs	  i	  opstarten”,	  dette	  vil	  
ifølge	  forfatteren	  Martin	  Rune	  Hoxer	  ”Øge	  iværksætterens	  kompetencer	  og	  forretningsforståelse”	  
.	  
Det	  lokale	  er	  vigtigt	  	  
Afhandlingen	  henviser	  bl.a.	  til	  et	  studie	  af	  13.000	  danske	  iværksættere,	  som	  viser,	  at	  iværksættere	  
er	  langt	  mere	  geografisk	  bundne	  end	  f.eks.	  lønmodtagere,	  og	  de	  vælger	  i	  høj	  grad	  deres	  nuværen-­‐
de	  bopæls	  placering	  til	  deres	  virksomhed.	  Hvis	  iværksættere	  vælger	  at	  flytte,	  er	  det	  typisk	  tilbage	  
til	  et	  område,	  hvor	  de	  tidligere	  har	  boet	  og	  arbejdet.	  Ser	  man	  på	  udsigterne	  for	  iværksætterne,	  
viser	  studiet,	  at	  de	  lokale	  iværksættere,	  der	  etablerer	  sig	  i	  et	  allerede	  kendt	  område,	  klarer	  sig	  
bedre	  i	  forhold	  til	  overlevelse	  og	  økonomiske	  resultater.	  	  
	  
Michael	  S.	  Dahl	  er	  professor	  på	  Institut	  for	  Økonomi	  og	  Ledelse	  på	  Aalborg	  Universitet,	  og	  han	  er	  
enig	  i,	  at	  lokalområdet	  spiller	  en	  rolle	  for	  iværksætteres	  succes:	  
”Iværksættere	  har	  mindre	  sandsynlighed	  for	  at	  lukke	  og	  har	  bedre	  økonomiske	  resultater,	  hvis	  de	  
starter	  virksomhed	  i	  deres	  lokalområde”.	  
Konklusionen	  i	  studiet	  er	  også,	  at	  de	  lokale	  iværksættere	  er	  en	  yderst	  interessant	  ressource	  for	  
vækst	  og	  jobskabelse.	  	  
”Og	  derfor	  er	  det	  vigtigt,	  at	  den	  lokale	  iværksætterrådgivning	  er	  tilstede	  med	  kvalificeret	  sparring”	  
siger	  Martin	  Rune	  Hoxer,	  masterstuderende	  og	  forfatter	  til	  afhandlingen.	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Kan	  man	  stimulere	  vækstambitionerne	  	  	  
Data	  fra	  Center	  for	  Landdistrikter	  og	  Turisme	  viser	  imidlertid,	  at	  der	  er	  stor	  forskel	  på	  iværksæt-­‐
tervirksomhedernes	  vækst	  og	  overlevelsesgrad	  i	  de	  store	  universitetsbyer	  og	  landdistrikterne.	  
Nye	  virksomheders	  overlevelsesrate	  er	  større	  jo	  længere	  væk	  fra	  større	  byer,	  de	  er	  etableret	  -­‐	  
samtidig	  er	  væksten	  i	  beskæftigelsen	  koncentreret	  om	  Københavnsområdet	  samt	  de	  tre	  universi-­‐
tetsbyer	  Aarhus,	  Odense,	  og	  Ålborg.	  Afhandlingen	  fra	  Roskilde	  Universitetscenter	  peger	  på,	  at	  
denne	  skævvridning	  kan	  imødekommes	  med	  en	  omlægning	  af	  den	  lokale	  erhvervsindsats,	  så	  den	  
kan	  stimulere	  de	  lokale	  iværksætteres	  vækstambitioner,	  så	  også	  fremtidens	  store	  danske	  virksom-­‐
heder	  kan	  skabes	  rundt	  i	  hele	  landet.	  
Fra	  ekspert	  til	  sparring	  	  
Eksempler	  fra	  erhvervsrådgivningen	  i	  Thisted	  Kommune,	  viser,	  at	  sparring	  om	  udfordringerne	  i	  
virksomhedens	  forskellige	  faser	  skaber	  en	  mere	  klar	  forståelse	  hos	  den	  enkelte	  iværksætter	  for	  
egne	  udviklingsområder	  og	  styrker	  i	  forhold	  til	  fremadrettet	  vækst.	  Rådgiveren	  bruges	  således	  som	  
sparringspartner	  fremfor	  	  ekspert,	  hvilket	  giver	  iværksætteren	  større	  ejerskab	  til	  de	  aftaler,	  der	  
indgås	  mellem	  konsultationerne.	  	  
”Vi	  har	  med	  indførelsen	  af	  den	  nye	  praksis	  i	  iværksætterådgivningen	  konstateret,	  at	  iværksætter-­‐
ne	  i	  højere	  grad	  er	  i	  stand	  til	  formulere	  specifikke	  vækstplaner	  for	  deres	  virksomheder”	  udtaler	  
erhvervskonsulent	  hos	  Thy	  Erhvervsforum,	  Per	  Kristensen,	  som	  fortsætter:	  
”Selvom	  der	  ikke	  er	  garantier	  for,	  at	  denne	  omlægning	  af	  rådgivningen	  skaber	  flere	  vækstiværk-­‐
sættere,	  så	  viser	  eksemplerne	  her	  fra	  Thisted	  Kommune,	  at	  iværksætterne	  i	  hvert	  fald	  bliver	  i	  
stand	  til	  bedre	  at	  forstå	  deres	  egen	  virksomheds	  udviklings-­‐	  og	  vækstpotentialer,	  hvilket	  er	  en	  
nødvendig	  forudsætning	  for	  at	  kunne	  forfølge	  dem”.	  
	  
FAKTABOKS	  
	  	  
	  
Vækstvirksomheder	  er	  i	  internationalt	  perspektiv	  virksomheder,	  der	  har	  10	  eller	  flere	  ansatte,	  og	  som	  i	  en	  
periode	  på	  tre	  år	  har	  en	  gennemsnitlig	  årlig	  vækst	  i	  antal	  ansatte	  på	  mindst	  20	  pct.	  I	  den	  danske	  variant	  af	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definitionen	  skal	  en	  vækstvirksomhed	  blot	  have	  5	  eller	  flere	  ansatte,	  hvilket	  er	  målsætningen	  indenfor	  5	  år	  
hos	  vækstiværksætteren.	  
-­‐	  Kilde:	  Erhvervsstyrelsen,	  Iværksætterindex	  2012.	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